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MOVIMENTACAO DE PRODUTOS PETROQUIMICOS
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Orientador: Heitor Mansur Caulliraux
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A necessidade de construcdo de um Modelo de Referéncia especifico para o
setor operacional de uma industria petroquimica revelou uma lacuna na pesquisa
sobre Modelos de Referéncia, especialmente no que diz respeito a métodos
estruturados que orientem a construgcdo desses modelos. O Objetivo deste trabalho é
colaborar para 0 avango na pesquisa em Modelos de Referéncia, apresentando o
resultado das buscas realizadas sobre o assunto, e também analisando o método
utilizado na construcdo do Modelo de Referéncia para este setor, explicitando o

conhecimento acumulado ao longo de dois projetos.
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THE CONSTRUCTION OF A REFERENCE MODEL BASED ON BEST PRACTICES
FOR A PETROCHEMICALS STOCKING, HANDLING AND MOVIMENT UNIT

Joanna Smarcaro
April/2009

Advisor: Heitor Mansur Caulliraux

Department: Production Engineering

The need for building a specific reference model to the operational unit of a
petrochemical industry disclosed a gap in the reference models research, mainly in
what concerns structured methods that can guide the construction of such models. The
objective of this study is to collaborate to the progress of the reference models
research by presenting the result of searches conducted on this subject and the
method used in the construction of the reference model for this unit, revealing the

knowledge accumulated over two projects in this field.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO DO TRABALHO

A gestdo se tornou o grande desafio das organizacdes no Século XXI, que
buscam continuamente por melhorias na execucdo de seus processos. Os inumeros
fatores a serem levados em consideragdo por um gestor no projeto ou re-projeto de um
processo os levam a buscar ferramentas gerenciais que os auxiliem na tomada de
decisdo e orientem as mudancas organizacionais objetivando melhorias em resultados.
Neste cenario, Modelos de Referéncia (MR) aparecem como sendo poderosas
ferramentas gerenciais de apoio a tomada de decisdo que sdo compreendidas como um
conjunto de conhecimentos acumulados que podem ser utilizados como referéncia por
esses gestores na hora de projetar estas mudancgas, alcancando dessa forma melhores

resultados.

Buscando seus beneficios como ferramenta gerencial, o setor responséavel pelas
operagoes logisticas (0 Setor de EPMP) de uma indUstria petroquimica (a Empresa XYZ*)
viu nos modelos de referéncia uma oportunidade para solucionar parte de seus
problemas previamente identificados, servindo como orientacdo a tomada de deciséo de
seus gestores na conducéo do processo de melhorias a serem implementadas no setor.
Na auséncia de um modelo especifico que retrate as operacdes do setor?, foi contratado
0 Grupo de Pesquisa Integrada (GPI), grupo académico de pesquisa ensino e extensao
em engenharia de producédo da COPPE/UFRJ para elaborar um Modelo de Referéncia no
gual pudesse orientar a evolucdo deste setor nas 11 unidades da industria petroquimica
estudada. Como resultado da parceria, foi elaborado um Modelo de Referéncia baseado
em Boas Praticas para este setor, utilizado hoje como ferramenta de apoio a tomada de

decisdo no reprojeto dos 11 Setores de EPMP localizados nas plantas industriais.

Apesar da atual popularidade relacionada aos Modelos de Referéncia e a extensa
literatura encontrada que apresenta tais modelos, foi identificada uma lacuna no estudo
do que sdo esses modelos de referéncia. Ao longo das pesquisas poucas referéncias que

tratam como objeto central o que é um modelo de referéncia foram encontradas.

! Optou-se por adotar um nome ficticio para a empresa e para o setor de modo a manter
sigilo sobre as informacBes aqui apresentadas, e por ndo ser julgado como relevante para o
cumprimento do objetivo central desta dissertagao.

% As buscas realizadas em torno de um modelo de referéncia para este setor logistico
identificou a auséncia de literatura especifica sobre este setor, que apresenta poucos artigos

nacionais publicados apresentando casos de problemas pontualmente solucionados.



Adicionalmente, pouca literatura foi encontrada orientando a construcdo de modelos de
referéncias (MATOOK & INDULSKA, 2009), e quase nenhuma foi encontrada sobre a
identificacdo e exposicdo de boas praticas no formato de um modelo de referéncia. Por
isto, e por se tratar de um caso bem sucedido®, foi identificada relevancia na exposicédo do
método utilizado para a elaboracdo deste modelo como forma de auxiliar o avanco da

pesquisa em Modelos de Referéncia.

1.2 - DEFINIGAO DO PROBLEMA

O problema de uma dissertacao € interpretado por MARKONI E LAKATOS (2008)
como “uma dificuldade, tedrica ou prética, no conhecimento de alguma coisa de real
importancia, para a qual se deve encontrar uma solucdo”. Para esta dissertacdo ambos

0s problemas, prético e teérico, foram identificados.

A definicdo do problema desta dissertacdo teve inicio com a definicAo um
problema pratico de uma organizacdo, e a necessidade de solugdo do mesmo. A
necessidade da construcdo de um Modelo de Referéncia especifico para o Setor de
EPMP foi inicialmente identificada como um problema de pesquisa aplicada (segundo a
definicdo de ANDER-EGG, 1978 apud LAKATOS & MARKONI, 2008), ou seja, cujos resultados
obtidos serdo empregados de imediato visando a solugcdo de problemas “reais”. Neste
caso, o problema identificado foi um problema de performance no Setor de EPMP, e a
solugdo a ser utilizada, ou seja, o problema de pesquisa a ser resolvido, o Modelo de

Referéncia especifico para o setor elaborado e abordado neste trabalho.

A partir da definicho do problema pratico, foram buscadas referéncias que
auxiliassem a construcdo desse modelo de referéncia. Dada as caracteristicas solicitadas
para orientar a construcdo do modelo, buscaram-se referéncias conceituais sobre os
assuntos relacionados a este modelo, basicamente de trés tdpicos principais: Modelos de
Referéncia, a Engenharia de Processos de Negdcio e Boas Praticas. A busca realizada e
analise superficial dos conceitos permitiram identificar que a literatura disponivel sobre
Modelos de Referéncia, apesar de numerosa, apresenta casos praticos de modelos
elaborados, sem se preocupar muito com a definicdo prévia dos conceitos associados ao
tema “Modelo de Referéncia”, ou seja, sem se preocupar e discutir as questbes
associadas a um quadro tedrico conceitual do assunto. Outra questéo identificada é que

mesmo 0s inUmeros casos praticos apresentados, pouco fala sobre o método utilizado

A avaliacdo da solucao criada sera apresentada nos Capitulos 4 e 5.



para a construcdo de Modelos de Referéncia (MATOOK & INDULSKA, 2009). Desta forma,
foi identificado um problema de origem teérico a ser abordado neste trabalho, como

resultado da lacuna encontrada na literatura; Como construir um modelo de referéncia? *

A Figura 1 apresenta uma estruturacao da definicdo do problema pratico e tedrico

abordado aqui nesta dissertacao.

a ser solucionado

Necessidade de Construcdo de um modelo de
referéncia para o Setor de EPMP

e —
rele~¥wla s o SFUW o8

Engenhariade
MOdEI,? s¢3|e Processos de Boas Praticas
Referéncia Sl
Negdcio

Anidlise da Teoria

Identificacdo de Problema Tedrico

Poucauma literatura explicitando e estruturando
o conceito de Modelos de Referéncia

Pouca literatura explicitando Métodos de Construcao
de Modelos de Referéncia

e

e Voo w Refors

Figura 1 — Definicdo do Problema

Fonte: A autora

Dado o carater multidisciplinar de um Modelo de Referéncia e sua extensa gama
de aplicacGes, possiveis de serem observadas na literatura analisada, acredita-se que a
elaboracdo de um método de construcdo genérico, que consiga compreender todos os
modelos identificados como referéncia, seja dificil por ter que considerar muitas

especificidades identificadas para estes modelos.

Desta forma, este trabalho visa solucionar o problema pratico identificado, e

contribuir para a lacuna existente na teoria analisada fornecendo o relato da execucéo

4 Os resultados obtidos que permitiram estas conclusdes sera analisado no Capitulo 2.



deste problema pratico, cuja andalise pode contribuir para o avanco da pesquisa em
Modelos de Referéncia. Nao é considerada como problema desta pesquisa a construcdo

de um método que abrangente para todos os Modelos de Referéncia.

Segundo MARCONI & LAKATOS (2008), o problema definido deve ser analisado

sobre o ponto de vista da sua valoracéo, considerando para isto 0s seguintes critérios:

1.2.1 Viabilidade

O critério de viabilidade considera que o problema pode ser resolvido por meio da
pesquisa (MARKONI & LAKATOS, 2008). O problema definido para esta dissertacdo pdde
ser resolvido com a solugdo do problema prético, ou seja, com a constru¢do do modelo
de referéncia. Este problema préatico servira como uma contribuicdo para a solugcao do

problema tedrico.

1.2.2 Relevancia

O critério de relevancia considera que esta pesquisa seja capaz de gerar
conhecimentos novos (MARKONI & LAKATOS, 2008). Neste trabalho, um dos fatores que o
torna relevante é estar disponivel pouca literatura sobre métodos de constru¢do de um

modelo de referéncia.

1.2.3 Exequibilidade

O critério de exequibilidade considera que a pesquisa seja capaz de chegar a uma
conclusao valida (MARKONI & LAKATOS, 2008). Nesta dissertacdo, a solugdo do problema
pratico (criacdo do modelo de referéncia) pode ser alcangcada no ambito deste trabalho
assim como pode auxiliar a pesquisa em modelos de referéncia por apresentar o método

de construcao utilizado, e uma analise sobre estes métodos.

1.2.4 Oportunidade

O critério de oportunidade considera que a pesquisa seja capaz de atender os
interesses gerais e/ou particulares (MARKONI & LAKATOS, 2008). Solucionar o problema

pratico atende aos interesses especificos da Empresa XYZ, e indiretamente contribui



para a solucdo do problema geral identificado: a explicitacdo de poucos métodos de

construcao de modelo de referéncia.

1.3 — OBJETIVO DA DISSERTAGAO

Uma dissertacdo de mestrado tem como objetivo “a aplicacdo de uma teoria ja

existente, para analisar determinado problema” (REHFELDT apud MARCONI & LAKATOS,
2008, pp. 228).

Esta dissertacdo tem como principal objetivo apresentar o método utilizado para a

construcao do modelo de referéncia baseado em boas praticas, desenvolvido em parceria

entre a Empresa XYZ e o0 GPI — COPPE/UFRJ, e avaliar este método frente a outros

métodos encontrados na literatura. Para isto, foi utilizada a Design Research® como ‘pano

de fundo’ para orientar a elaboragcdo do modelo com sua aplicagdo em “solucdes de

problemas organizacionais” (Business Problem Solving - BPS). A partir deste objetivo

principal € possivel desdobrar alguns objetivos especificos, a saber:

Colaborar para a pesquisa em Modelos de Referéncia apresentando um
retrato do seu estado atual do desenvolvimento;

Colaborar para a pesquisa em Modelos de Referéncia, que apresenta uma
lacuna em métodos de construcdo destes modelos, especialmente para
modelos cujo objetivo ndo estd no auxilio ao desenvolvimento de sistemas de
informacdo. Neste contexto este trabalho apresentard os poucos métodos
disponiveis encontrados sobre o processo de constru¢cdo de um modelo de
referéncia;

Colaborar para a pesquisa em Modelos de Referéncia apresentando técnicas
de interacdo com a organizacdo ‘modelada’, de forma a obter evidéncias
empiricas para serem utilizadas na construcdo do Modelo;

Colaborar para a pesquisa em Modelos de Referéncia baseados em Boas

Praticas, uma vez que pouco se aborda este assunto na literatura analisada;

° Optou-se aqui por ndo traduz o termo por acreditar que isto possa acarretar perdas de

significado por nao haver um termo que o traduza sua definicdo, mais a frente apresentada.



1.4 - DELIMITACOES DA DISSERTACAO

A principal delimitacdo deste trabalho é resultante de decisdes tomadas ao longo
projeto realizado entre a Empresa XYZ e o GPlI — COPPE/UFRJ. O método aqui
apresentado teve como objetivo a construcao de um modelo de referéncia especifico para
0 Setor de EPMP, e as solicitagbes apresentadas pela Empresa XYZ que guiaram a
escolha do método utilizado, orientando também as tomadas de decisdo realizadas ao

longo dos dois projetos.

A dissertacdo ndo afirma que o método de constru¢cdo aqui apresentado seja
universal e replicavel a todas as organiza¢fes, atingindo os mesmos resultados que os
alcancados neste caso®. Para explicitar o caminho de tomada de decisdo que derivou no
método utilizado e nos resultados alcancados € fornecida neste trabalho uma
contextualizacéo do setor, a explicitacdo do problema a ser solucionado com o modelo, e

um detalhamento das atividades realizadas que resultaram no modelo final.

Um ponto ndo considerado relevante nesta dissertacdo € o contetdo do modelo
de referéncia por se tratar de um modelo especifico, aplicado ao setor estudado, e a ndo
relevantes para o entendimento do método de constru¢cdo do modelo aqui relatado. As
informac0es julgadas como relevante para o entendimento do método e os caminhos que
levaram a estas tomadas de decisdo serdo explicitados no detalhamento do Ciclo de
BPS. As duas versbes do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP serdo
apresentadas nos Anexos | e Il de forma sucinta, visando apenas permitir a visualizagédo
dos resultados alcancados, e terdo ter seu conteudo mascarado de forma a ocultar o

modelo de referéncia original.

Outra delimitacao relacionada aos objetivos secundarios deste trabalho esta na
apresentacgéo do estado atual de desenvolvimento do conceito de Modelos de Referéncia.
Esta apresentagéo se resume a consolidar o material encontrado na andlise da literatura,
que é enviesada fortemente pela Area de Ciéncias da Computacdo. N&o esta no escopo
deste trabalho discutir e criar uma nova estruturacdo para esta area de pesquisa de forma
mais ampla, assim como apresentar todos 0s conceitos encontrados sobre o assunto

(serdo apresentados aqueles pertinentes ao objetivo deste trabalho).

® Entende-se aqui por ‘caso’ o projeto que esta sendo apresentado nesta dissertacao. Nao

se esta, com esse termo, fazer referéncia a metodologia de estudos de casos.



1.5 —METODOLOGIA

O principal objetivo da pesquisa académica estd na geracdo de conhecimento
(HUFF, 2000 apud VAN AKEN 2005). Para isto, diferentes metodologias s&o apresentadas
aos pesquisadores de forma a conduzir esta pesquisa até a geracdo de resultados
considerados validos dado sua comprovacao empirica.

Na geracdo de conhecimento voltado a gestdo existe um problema chamado de
“the double hurdle problem for management theory of scholarly quality and managerial
relevance" (PETTIGREW, 2001). Este € um problema antigo, e pode ser traduzido como a
tensdo formada entre a qualidade buscada nos conhecimentos gerados pelas pesquisas
académicas, e a relevancia gerencial procurada nos conhecimentos a serem utilizados
pelos gestores das organizacdes. Os académicos buscam conhecimentos com a
chamada qualidade erudita (KEYS, 2007), cuja elaboragéo € cercada de regras e precisa
ser empiricamente comprovado (PIERCE, 1960 apud VAN AKEN, 2005). Ja as organizacbes
desejam conhecimento relevante para pratica (KeEys, 2007), e para isso enfatizam a
relevancia deste conhecimento gerado para a solucéo de seus problemas. Eles procuram
prescricdes sobre melhores praticas utilizadas em organizacdes cujo resultado pode ser
observado, mais do que conhecimentos gerado através de uma analise reflexiva de
dados (STARKEY & MADAN, 2001). Para eles, a rigidez académica que cobra pela
comprovacdo dos fatos ndo permite levar em consideracdo a pratica que torna o
conhecimento considerado vélido pelos gestores.

Como resultado a auséncia de literatura académica, que preenchesse essa
relevancia na gestdo, houve a proliferacdo da chamada "literatura de aeroporto”, livros
em que stakeholders de organizacbes contam como resolveram seus problemas
organizacionais. No entanto, esta literatura também n&o é suficiente para fornecer o tipo
de conhecimento solicitado pelos gestores, uma vez que hé falta de rigor e objetividade
na exposicao dos dados (STARKEY & MADAN, 2001).

Neste cenério, a chamada ‘ciéncia do design’ (Design Science) oferece um meio
de solucionar esse problema, apresentando uma metodologia voltada para a geracéao de
conhecimento através da pratica. A metodologia chamada Design Research toma a
perspectiva do stakeholder da organizagdo, gerando solucdes orientadas a solucdo de
problemas reais identificados nas empresas, mas também garantindo que o
conhecimento gerado é considerado valido e confidvel do ponto de vista académico
(KEYS, 2007).

Primeiramente sera apresentada a metodologia da Design Research utilizada para

orientar a elaboracdo deste trabalho. Em seguida, sera apresentado como ocorreu a



aplicacdo da Design Research no caso apresentado, assim como a justificativa para sua

escolha dada as caracteristicas do caso aqui explicitado.

1.5.1 - A Design Research

O paradigma da ‘ciéncia do design’ (Design Science) tem suas origens na
engenharia, foi primeiramente abordada por Hebert Simon em 1969, em seu livro em seu
livro ‘The Sciences of the Artificial’ (TRULLEN & BARTUNEK, 2007). Ele faz distincdo entre
as ciéncias naturais e as ciéncias artificiais. Enquanto a primeira busca entender como os
objetos ou fenbmenos no mundo se comportam e interagem com 0s outros (como as
coisas sdo), as ciéncias artificiais se preocupa como as coisas deveriam ser, como fazer
para alcancar seus objetivos (TRULLEN & BARTUNEK, 2007; SIMON 1996 apud CLEMENTE,
2008).

Baseado nesta divisdo descrita por Simon, VAN AKEN (2004) apresenta as
diferencas entre as chamadas ‘ciéncias explicativas’ (explanatory sciences) e as ‘ciéncias
do design’ (design science) (DENYER ET AL, 2008). As ciéncias explicativas, baseada nas
ciéncias naturais, ttm como objetivo gerar conhecimento valido para descrever, explicar e
prever fenbmenos empiricos no escopo da ciéncia em questdo, ou seja, transformam
seus estudantes em pesquisadores que busca a verdade traduzida em teorias (VAN AKEN
ET AL, 2007). Fazem parte desta ciéncia disciplinas como a sociologia, matematica, fisica
e a economia (DENYER ET AL, 2008)

J& a ciéncia do design, derivada da ciéncia do artificial, busca desenvolvimento de
do conhecimento chamado ‘conhecimento Modo 27, multidisciplinar, voltado para a
solucéo de problemas relevantes do ponto de vista préatico, com o foco maior no processo
utilizado para a solucdo, do que no objeto final desta pesquisa (VAN AKEN, 2005). Este
conhecimento serd usado por profissionais (chamados ‘designers’) para partindo de um
problema existente em seu campo de atuacdo, desenhar e implementar solucdes
customizadas (VAN AKEN, 2004; VAN AKEN, 2005; DENYER ET AL, 2008). Podem ser
destacas disciplinas como a medicina, o direito, a engenharia e também, segundo Simon,
a gestao (VAN AKEN, 2005; DENYER ET AL, 2008).

O conhecimento gerado nas abordagens utilizando a Design Research € mais

pragmatico do que o conhecimento cientifico gerado a partir dos outros métodos de

" O chamado ‘conhecimento Modo 1’ é derivado das ciéncias explicativas, e tem como
caracteristica ser monodisciplinar, seguindo os rigores da academia e por isso voltado para o

mundo académico (VAN AKEN, 2005).



pesquisa descritiva (CLEMENTE, 2008). O resultado da pesquisa na ciéncia do design sdo
as chamadas ‘regras tecnoldgicas® (tecnological rules) e os chamados ‘principios de
construcao’. VAN AKEN (2004) define uma regra tecnolégica como sendo ‘uma parte de
um conhecimento universal, unindo a intervencdo ou artefato com o resultado ou
desempenho desejado, em um determinado campo de aplicacdo (p. 228). Uma regra
tecnoldgica pode ser interpretada como uma prescri¢cdo forma geral para uma classe de
problemas, que pode ser descrita como: ‘se vocé quer alcangar X na situacao Z, entdo
algo préximo a X pode ajudar’ (ibidem). Pesquisadores de outros campos sugerem que
os chamados especialistas de cada topico acumulam conhecimentos através deste
formato (SIMON 1996 apud PLSEK ET AL, 2007). A natureza heuristica desta prescricdo
contida em uma regra tecnoldgica torna impossivel comprovar sua efichcia sem
considerar o contexto no que a regra esta contida, e por isso tem sua autenticidade &
criticada pelos académicos. Ja os ‘principios de constru¢do’ sao interpretados como um
conjunto de proposicbes imperativas que apresentam o estado da arte da teoria
organizacional, que serdo utilizadas na elaboragdo da solugdo organizacional buscada
(ROME & ENDENBURG, 2006). Eles sdo responsdaveis por relacionar a natureza descritiva
das ciéncias explicativas a prescricdo contida nas regras tecnolégicas, ajudando a
reconstruir as regras tecnoldgicas a partir de experiéncias recentes (ROMME & DAMEN.,
2007).

ROMME & ENDENBURG (2006) propde um framework (apresentado na Figura 2) que
representa como a pesquisa orientada pelo design deve ser conduzida para a geracdo de

‘principios de construcdo’ e de ‘regras tecnolodgicas’.

Teoria Principios de Regras Design 'mp'em:"tagm

Organizacional Construcao Tecnolégicas Organizacional Experimentacéo

Figura 2 — Ciclo de pesquisa orientada pela  Design Research

Fonte: CLEMENTE (2008) adaptado de ROMME & ENDENBURG (2006)

O ciclo de pesquisa parte de um tipo de problema encontrado na teoria
organizacional, e o objetivo deste ciclo é responder as necessidades de conhecimento
gue originaram este problema (MARCONI & LAKATOS, 2008). Esta Teoria Organizacional €
interpretada como a fundamentacao tedrica verificada experimentalmente, que € utilizada

como base na Design Research. O segundo passo do ciclo é a identificacdo de ‘principios

® Este termo criado por Bunge em 1967 (VAN AKEN, 2004).



de construcdo’ na Teoria Organizacional. Estes principios serdo transformados em regras
tecnoldgicas (Passo 3), que como ja explicitado acima, podem ser vistas como as
diretrizes que nao foram testadas na pratica o suficiente para serem consideradas
principios de construcao (RoMME, 2003) e serdo utilizadas na elaboracao da solucéo para
a organizacdo, que é o0 passo seguinte. O chamado ‘design organizacional’
(Organizational Design) é a aplicacdo das regras tecnoldgicas para a transformacao da
organizacao, levando em consideracdo o0 contexto em que a organizagdo esta inserida
assim como e os stakeholders envolvidos. Neste passo é possivel desenvolver o projeto
a ser utilizado nesta transformacéo, em busca da melhoria na performance ou solugéo
dos problemas identificados. Em seguida, o0 quinto passo é prépria implantacdo do projeto
na organizagéo, e o teste das alteracbes provocadas por ele, e a comparacdo dos
resultados esperados com os alcancados nesta aplicagdo (ROMME & ENDENBURG, 2006).

Apés a implementacdo e experimentacdo € importante realizar uma andlise dos
resultados alcangados. E é o conjunto de casos bem sucedidos analisados que permite o
avanco do estado da arte da teoria organizacional com a adaptacdo das teorias ou
mesmo formulacdo de novas, que vao orientar novos principios de construcéo,
alimentando o ciclo para a constru¢cao de novos conhecimentos. Desta forma, o ciclo de
pesquisa orientada pelo Design Research, de ROMME & ENDENBURG, aparece como uma
forma na qual a academia pode avancar na teoria sendo baseado em casos reais
baseados nos fundamentos ja reconhecidos naquela ciéncia, e por isso melhor aceito na
academia. Da mesma forma esta criacdo de conhecimento passa a ser reconhecida pelas
organizacdes dado o carater pratico do seu desenvolvimento.

Mas uma aplicacdo da Design Research ndo precisa ser necessariamente
iniciada pela teoria organizacional. Isto pode ser observado na prépria Figura 2 com as
diversas setas que retornam ao inicio do ciclo caso a necessidade tenha surgido a partir
de uma implantagdo, e haja seja preciso retornar aos passos anteriores para o0
desenvolvimento de uma solugdo. Isto pode ser observado na propria dinamica
organizacional, que gera a continua necessidade de solu¢des de problemas identificados
pelos stakeholders, cuja literatura pode ou ndo apresentar saidas prontas, para as quais
a ciéncia do design também apresenta propostas de encaminhamento. Essas sdo as
chamadas “solu¢des de problemas organizacionais” ou BPS® (Business Problem-Solving)
e apresentam diferentes técnicas para resolver problemas organizacionais.

Diferentes métodos de identificacdo, andlise e solucdo de problemas sé&o

conhecidos, (ALVAREZ, 1997), mas para fins desta dissertacdo, utilizaremos como

o Optou-se por utilizar a sigla BPS ao longo da dissertacéo para facilitar o entendimento da

metodologia aqui descrita.
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referéncia a metodologia de BPS apresentada por VAN AKEN (2007), dado seu viés
‘focado em design’ (design-focused) e ‘baseado em teoria’ (theory-based), descrita em
seu livro “Problem Solving in Organizations: A Methodological Handbook for Business
Studants”. VAN AKEN (2005) define um problema como sendo ‘o resultado de certa
percepcdo do estado de um negdécio no mundo real, onde um ou mais importantes
stakeholders estdo insatisfeitos’ (p.8). E é a necessidade de solucdo de um problema
organizacional que orienta o desenvolvimento da metodologia apresentada pela autora,
com o objetivo de melhorar a performance desta organizacao.

VAN AKEN (2007) apresenta o chamado ciclo regulador, proposto por Van Strien
em 1997. A Figura 3 apresenta o processo basico que orienta este ciclo de BPS. Este
processo usualmente é realizado através de um projeto, onde o designer em conjunto
com os stakeholders da organizagéo colaborativamente vao elaborar uma solucéo focada

na melhoria da performance da organizac&o.

Problema
Percebido

Definicao
do Problema

T l

Avaliacao

Intervencéo :Anall,se e
Diagnostico
\ Plano de (/

Acdo

Figura 3 — O ciclo regulador

Fonte: VAN STRIEN apud VAN AKEN, 2007
O processo (ou projeto) tem inicio na definicdo de um problema percebido pela

organizacdo, considerada uma das partes mais importantes para orientar a solucdo do

problema e é realizada colaborativamente entre o chamado designer e os stakeholders
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envolvidos no processo™ (KEYS, 2007). A etapa seguinte é considerada a parte analitica
do processo, onde as técnicas quantitativas e qualitativas de pesquisa podem auxiliar na
interpretacdo do problema e na elaboracdo do diagndstico, sempre considerando o
contexto especifico daquela organizacdo. A etapa ‘plano de acdo’ € quando a solugdo a
ser utilizada para eliminar ou mitigar o problema levantado € elaborada, assim como um
plano para a intervencdo na organizacdo. E nesta etapa que a literatura pode novamente
auxiliar apresentando solugBes que possam ser utilizadas, através de principios de
construcdo e de regras tecnologicas disponiveis. Por fim, as etapas de implantacdo e
avaliacdo tém por finalidade a aplicacédo da solucdo definida anteriormente, e a avaliagédo
se os resultados esperados foram alcancados. (VAN AKEN, 2007)

Para fins dessa dissertacdo, uma pequena adaptacdo serd realizada no ciclo
regulador apresentado por VAN AKEN (2007) (esta adaptacdo tem como resultado as
etapas de conducdo do caso aqui apresentado). A mudanca ocorre fundamentalmente
nas etapas de Analise e Diagnéstico e Plano de Acédo, por acreditar que ambas se
beneficiam de uma andlise da teoria disponivel para basear o diagnostico e a solugéo a
ser elaborada. Outro ponto esta na sobreposicdo entre as atividades de diagnéstico do
problema, e pensar na solucdo a ser utilizada para o mesmo. Com isso, as duas etapas
do ciclo foram substituidas pelas etapas de 'Analise da Teoria’ e ‘Elaboracdo da Solucao’,
conforme apresentado na Figura 4. Além destas alteracbes, pequenas alteracbes nas
nomenclaturas das etapas foram realizadas. Acredita-se que estas modificacdes ndo sdo
significativas a ponto de invalidar as etapas descritas num processo de BPS, e serédo

utilizadas ao longo deste trabalho.

Problema Problema Analise Elaboragao Implantagao

5 - . —> Avaliacdo
Percebido Consensuado daTeoria daSolucao da Solu¢do valiag

Figura 4 — Ciclo de BPS orientado pela Ciénciado D  esign
Fonte: A Autora. Adaptado de VAN AKEN, 2007

E importante ser feito um paralelo entre os dois frameworks orientados pela

ciéncia do Design aqui apresentados. Ambos os frameworks apresentam visdes

10A execucao do ciclo colaborativamente entre o designer e o stakeholder da organizacédo
€ uma caracteristica apresentada pelo ciclo regulador de Van Strain e o BPS de VAN AKEN (2007),

ndo sendo essa verdade absoluta para outros métodos de BPS.
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diferentes, porém ndo concorrentes entre si. Similaridade entre as etapas para os dois

frameworks descritas podem ser visualizadas Figura 5.

Ciclo de pesquisa

Teoria
Organizacional

Principios de Regras Design
Construgdo Tecnolégicas Organizacional

Ciclo de BPS
Problema Problema
Percebido Consensuado

Figura 5 — Comparacao entre os dois framework s do Design Research
apresentados

Fonte: A autora

O ciclo de pesquisa apresentado inicialmente na Figura 2 representa o lado
académico da Design Research, e tem como objetivo a geragdo de conhecimento a ser
traduzido através de novos principios de construgdo e novas regras tecnoldgicas a serem
utilizadas em futuras intervencgfes. Ja as etapas do BPS apresentadas inicialmente na
Figura 4 representam uma aplicacdo organizacional da solu¢cdo de um problema
orientada pela ciéncia do design, cuja aplicacdo ocorre colaborativamente com o
stakeholder da organizacdo. Com isso, 0 objetivo do Ciclo de BPS orientado pelo design
estd na solucdo de um problema de performance detectado em uma organizacado (VAN
AKEN, 2007), e ndo no avanco da teoria académica, tendo inclusive a tomada de decisdo
as solucdes enviesada pelo conhecimento acumulado destes profissionais em
experiéncias passadas. Varias aplicacbes de BPS podem ser utilizadas pelo ciclo de
pesquisa como input na geracdo de novos principios de construcdo e/ou regras
tecnoldgicas (conforme representado pela Figura 6). O BPS também se beneficia do ciclo
de pesquisa através da utilizagdo de seus principios de construgéo e regras tecnolégicas
geradas.
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Ciclo de pesquisa

Teoria Principios de Regras Design 'mplem:"ta§5°
Organizacional Construcao Tecnolégicas Organizacional Experimentacio

_____q

Problema Problema Anilise Elaboragao Implantagao Avaliacso
Percebido Consensuado daTeoria daSolucao da Solugdo s

Figura 6- Colaboracdo do BPS para o ciclo de pesqui  sa

Fonte: A autora

Ciclo de pesquisa

Teoria Principios de Regras Design 'mplem:"ta§5°
Organizacional Construcao Tecnoldgicas Organizacional Experimentagao
BPS
Problema Problema Analise Elaboragdo Implantacao o
. 5 - —> Avaliacao
Percebido Consensuado daTeoria daSolucdo da Solugdo ¢

Figura 7 — Colaboracgéo do Ciclo de Pesquisaparao  BPS
Fonte: A autora

1.5.2 — Auutilizacdo da Design Research na dissertagéo

A escolha da Design Research como metodologia a conduzir a elaboracdo desta
dissertacdo esta relacionada com as seguintes caracteristicas da pesquisa aqui
conduzida:

» [Esta pesquisa apresenta um problema de natureza aplicada, que objetiva
apresentar os conhecimentos gerados em uma utilizacdo dirigida a solucéo de
problemas especificos apresentados por uma organizacao;

* O Modelo de referéncia possui o objetivo de ser uma ferramenta de gestao do
Setor de EPMP de apoio a tomada de decisdo de investimentos;

14



» A natureza dos modelos de referéncia também € multidisciplinar e, segundo
THOMAS (2007) eles estao situados em uma regido de conflito entre a teoria e

a pratica;

A necessidade de construcdo do modelo de Referéncia baseado em Boas
Praticas partiu de um projeto no qual o Grupo de Pesquisa Integrada (GPI) da
COPPE/UFRJ foi contratado pela Empresa XYZ com o objetivo de gerar o modelo, a
partir de um problema de performance identificado na organizacéo.

Para a exposi¢cao do método de construcdo utilizado para o Modelo de Referéncia
para o setor de EPMP foi utilizado o Ciclo BPS conforme o método apresentado na Figura
4. O ciclo foi realizado duas vezes ao longo de dois projetos. A condugédo ocorreu de
forma colaborativa com a Empresa XYZ. A autora dessa dissertacdo participou da equipe
do GPI que conduziu esses projetos.

O primeiro projeto possuia o objetivo de construir um modelo de referéncia para a
situagdo futura do Setor de EPMP, baseado no conceito de processos de negdcio, e
apresentando boas praticas identificadas no setor. O segundo projeto (representado pela
segunda aplicacdo do Ciclo de BPS) teve como objetivo aprimorar a primeira versao
elaborada do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP, e como resultado apresentou
um modelo com 265 Boas Praticas identificadas e classificadas de acordo com o
processo, sistema ou equipamento a que estdo associadas.

A explicitacdo dos dois ciclos de BPS (representada pela Figura 8) ser&
apresentada ao longo dos Capitulos 4 e 5, com alguns pontos discutidos previamente nos

capitulos de contextualizac@o do caso (Capitulo 3), e de Analise da Teoria (Capitulo2).
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A PRIMEIRA VERSAO DO MODELO DE REFERENCIA - CAPITULO 4

Problema Problema Andlise Elaboracdo Implanta;ao —
Percebido ° Consensuado Aﬁ daTeoria 1 da Solucdo da Solucdo —> Avaliagdo
CapiTuLos 2E4 CapITuLOS 2E4 CaprtuLo 4

CapituLos 3E5 | CAPITULOS 2E 5 CapITuLO 5
-
Problema _ Problema Andlise Elaboragdo _ Implantacdo .
Percebido Consensuado _TE) daTeoria da Solugdo da Solugéo —> Avaliagdo
\

A SEGUNDA VERSAO DO MODELO DE REFERENCIA - CAPITULO 5

Figura 8 — Aplicacao dos Ciclos de BPS ao longo da  dissertacéo

Fonte: A autora

Além da apresentacédo dos Ciclos de BPS que explicitam o método utilizado na
construgdo do Modelo de Referéncia para o setor de EPMP, serd apresentada uma
contextualizacdo da atual pesquisa em Modelos de Referéncia, que evidenciou essa
lacuna na exposicdo de métodos para a constru¢cdo de modelos de referéncia. A andlise
da Teoria apresentada no capitulo 2 apresenta os resultados das pesquisas realizadas no
ambito deste trabalho.

Adicionalmente, o método de construcdo do modelo explicitado nos Capitulos 4 e
5 sera consolidado e analisado no Capitulo 6, de forma a contribuir para o avanco nas

pesquisas em modelos de referéncia. Essa relacdo esta representada na Figura 9.
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CICLO DE PESQUISA EM MODELOS DE REFERENCIA

CICLO DE BPS

ANOVA VERSAO DO MODELO DE REFERENCIA PARA O SETROR DE EPMP
r ¥ 3

O MODELO DE REFERENCIA PARA O SETOR DE EPMP

Figura 9 — Representacdo da Contribuicdo d 0 método de construgdo do
Modelo de referéncia para o Setor de EPMP

Fonte: A autora

1.5.3 — A aplicacéo dos Ciclos de BPS e a Elaboracédo da Pes quisa

Uma questao importante de ser ressaltada é que a elaboracao dos Ciclos de BPS
ndo ocorreu em paralelo com realizacdo da pesquisa de mestrado. Os projetos que
deram origem a esta pesquisa tiveram seu inicio em 2005, e o curso de mestrado que
resultou neste trabalho teve inicio apenas em 2007. Esta defasagem entre os ciclos e 0
curso esta representado na Figura 10, onde além dos periodos de execucao dos ciclos de
BPS estao representados seus principais marcos: a finalizacao e disponibilizacao dos das
versdes do modelos de referéncia para o Setor de EPMP.

A diferenca temporal entre os ciclos e a elabora¢do da pesquisa acabou sendo
importante para permitir ndo apenas a execucdo dos dois ciclos de BPS (que juntos
somam mais de trés anos se considerado o langamento da segunda versédo do Modelo de
Referéncia), mas também a avaliacdo do MRs apds o lancamento da Ultima versédo do

modelo.
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‘ Primeiro Ciclo de BPS

* Modelo de Referénciaparao Setor de EPMP

‘ Segundo Ciclo de BPS

* Nova versao do Modelo de Referéncia
parao Setor de EPMP

Langamento do Livro

do Modelo de referéncia

Elaborac¢do da Pesquisa
Mestrado

2005 2006 2007 2008 2009

v

Figura 10 — A relacdo temporal entre os projetos co  m o Setor de
EPMP e o Mestrado

Fonte: A autora

1.6 —ESTRUTURA DA DISSERTAGCAO

A estrutura da dissertagcdo foi pensada de forma a permitir o leitor um
entendimento sobre o problema abordado ao longo deste trabalho, apesar de nao seguir
a sequéncia temporal exata de atividades realizadas.

O Capitulo 2 apresenta uma andlise da teoria organizacional sobre Modelos de
Referéncia foi realizada com o objetivo de comprovar as afirmacoes feitas neste capitulo
introdutorio. Primeiro é apresentado uma contextualizacdo da pesquisa em Modelos de
Referéncia, apresentando seu ‘estado da arte™. Em seguida, inicialmente as
caracteristicas identificadas para um Modelo de Referéncia sdo apresentadas, dando
sequéncia a apresentacdo de outros conceitos associados e abordados nesta dissertacéo
serdo apresentados: Boas Praticas, Engenharia de Processos de Negdcio e os métodos

de construcdo de Modelos de Referéncia.

1 Conceito abordado por FERREIRA (2002), que a define como sendo uma pesquisa de
carater bibliogréafico, que procura mapear a producao académica de um conceito em diferentes

campos de conhecimento.
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Na sequéncia, o Capitulo 3 o caso apresentado neste trabalho é contextualizado,
apresentando o Setor de Estocagem, Preparacdo e Movimentacdo de Produtos (EPMP).
Apesar do foco desta dissertacdo ser voltado para a apresentacdo do Método utilizado
para a construcdo de um modelo de referéncia baseado em boas préticas, julga-se
necessario a apresentacao de detalhes considerados relevantes sobre a area, para que o
leitor compreenda a conducao do projeto que resultou nesta dissertacdo, assim como as
tomadas de decisdo em relagdo ao método proposto e resultados alcangados. Neste
capitulo é apresentada a natureza das atividades realizadas pelo setor, seu historico, e as
primeiras etapas do Ciclo de BPS ja sdo aqui abordadas aproveitando essa insercdo do
leitor no Setor de EPMP: “O Problema Percebido” e o “Problema Consensuado” s&o aqui
apresentados, tendo como sequiéncia a apresentacdo do Projeto de Melhoria pensado
para o setor, do qual deu origem & construgdo de um Modelo de Referéncia para o setor.

Os Capitulos 4 e 5 apresentam a execuc¢do do primeiro e do segundo Ciclo de
BPS respectivamente. E detalhada a seqiiéncia de atividades realizadas ao longo da
construcdo do Modelo de Referéncia, dando informacdes para permitir ao leitor o
entendimento da trajetéria utilizada ao longo dos projetos. A estrutura desses capitulos
segue a estrutura do Ciclo de BPS apresentado no item 1.5.1.

Apoés a apresentacdo dos Ciclos de BPS que resultaram nas duas versfes do
Modelo de Referéncia, uma analise do método de construcdo utilizado foi realizada no
Capitulo 6, de forma a consolidar as informacdes apresentadas previamente, e compara-
las com a literatura identificada sobre o assunto.

Por dltimo, o Capitulo 7 apresenta as consideracdes finais deste trabalho,
apresentando os beneficios alcancados com esse trabalho, e possiveis desdobramentos
identificados.

A Figura 11 apresenta uma sintese da estrutura deste trabalho.
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| 1- Introducdo | | 4 - O Primeiro Ciclo de BPS |

Contextualiza¢do do Trabalho

Problema Problema Andlise
L Percebido Consensuado daTeoria
Defini¢do do Problema
I
Objetivos da Dissertacdo v
Delimitagdes do Trabalho Elaboragio __,, Implantado _y  valiagio
daSolugao da Solugdo
Metodologia
A Estrutura da Dissertaco | 5 - 0 Segundo Ciclo de BPS |
- . Problema Problema Anilise
I 2 - Anilise da Teoria | Percebido Consensuado daTeoria
Contextualizacdo daPesquisaem MR v |
Caracteristicas gerais de MR Elaboragdo Implantacso o
5 -~ =—> Avaliagdo
daSolugao da Solugdo
Métodos de Constru¢do de MR

Boas Praticas | 6 - Andlise do Método de Construcao do MR |
parao Setor de EPMP

A Engenharia de Processos de Negécio
0O Método de Constru¢do do MR para o

| 3 - Contextualizando o Caso | Sy
Andlise do Método de Construcdo o Modelo
O Setor EPMP de Referéncia

O Histdrico do Setor de EPMP |7 - Consideracées Finais [
Apresentando o Problema do Setor de EPMP

O Projeto de Melhoria das Geréncias de EPMP

Figura 11 — Estrutura da dissertacao

Fonte: A autora
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2 - ANALISE DA TEORIA

A andlise da teoria destacada no BPS tem um caréater aplicado, voltado a
identificacdo de principios de construgdo e regras tecnoldgicas a serem utilizadas nas
etapas de ‘Elaboracdo da Solugéo’ e ‘Implementacdo da Solugdo’. O objetivo da busca
realizada ao longo do ciclo estd em encontrar referéncias que possam orientar a solugdo
do problema, e ndo percorrer toda a literatura de forma exaustiva, como usualmente
realizado nas revisfes bibliograficas em uma dissertacao (VAN AKEN, 2007). No entanto,
ao realizar as buscas ao longo dos projetos uma foi identificada auséncia de estruturacéo
da pesquisa em Modelos de Referéncia, apesar das inumeras publicacfes referenciando
0 assunto. Adicionalmente foi observada a auséncia de explicitacdo dos métodos de
construcao dos modelos de referéncia apresentados, que pudessem orientar a execucao
dos projetos.

Este capitulo tem com objetivo inicial apresentar os resultados das pesquisas
conduzidas no ambito deste trabalho sobre os Modelos de Referéncia, identificando essa
lacuna existente, sem, contudo ser exaustivo em mapear o estado da arte relacionado ao
conceito. A andlise aqui realizada tem o objetivo apenas de confirmar as percepcoes
adquiridas ao longo da execucdo dos projetos. Em seguida, sdo apresentados os
principais conceitos associados a modelos de referéncia que foram utilizados ao longo da
dissertacdo, sendo eles: as caracteristicas identificadas associadas a um modelo de
referéncia, as Boas Praticas, o conceito de Processos de Negdcio utilizado, e por fim, a
literatura identificada sobre os métodos de constru¢cdo de Modelos de Referéncia
identificados ao longo da literatura. A apresentacéo destes conceitos também foi restrita a
uma rapida revisdo, apresentando os principais conceitos de cada um dos tépicos, seus
relacionamentos com Modelos de Referéncia, fornecendo ao leitor insumos para
entendimento das etapas seguintes a esta analise.

E importante destacar aqui que a andlise realizada ao longo da execugdo dos
Ciclos de BPS (que serdo apresentados nos Capitulos 4 e 5) ndo abrange todo o
material apresentado neste capitulo, uma vez que as referéncias estavam restritas
aguelas disponiveis na época de elaboracdo do modelo, e as encontradas de acordo com
a pesquisa realizada. Para evidenciar isto, posteriormente um resumo sobre esta analise

sera propriamente apresentada ao longo da explicitacdo da execuc¢ao do ciclo de BPS.
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2.1 - CONTEXTUALIZANDO A PESQUISA EM MODELOS DE REFERENCIA

2.1.1 O que é um Modelo de Referéncia?

Antes de apresentar a estruturacdo das pesquisas em modelos de referéncia, é
importante se definir o conceito que esta sendo abordado neste trabalho. O uso do termo
“modelo de referéncia” (reference model) apresenta um problema associado. Dada sua
popularidade, hoje o termo é amplamente utilizado, mas referenciando ao uso de
diferentes objetos com essa mesma nomenclatura (FETTKE & LOOS, 2007; ROSEMANN &
VAN DER AALST, 2007). SHEHABUDDEEN ET AL (1999) afirmam que uma vasta revisao
bibliogréfica revela que os autores que utilizam este termo néo definem exatamente o que
eles consideram o “modelo de referéncia”.

Neste trabalho o termo ‘modelo de referéncia’ se refere a um framework,
composto por um “empacotamento” de praticas, recomendacdes, processos, arquiteturas
organizacionais, sistemas, etc. apresentado de forma estruturada que é utilizado por
gestores como uma recomendacao externa a determinado assunto organizacional. Eles
sdo considerados “bases de informac&o” criadas para que o conhecimento contido nela
seja reutilizado por outras organizacdes, visando facilitar a projetacdo de novas préticas
(processos, arquiteturas organizacionais, sistemas, etc.) na organizagdo, ou mesmo
como uma base de comparagdo para rever 0s ja existentes e indicar possiveis mudancas.
Na literatura isto é retratado com o paradigma do “Design by reuse”, ou projeto pelo reuso
(VAN DER AALST, ET AL. 2005), uma vez que estes modelos s&o criados para terem suas
informacdes utilizadas (ou reutilizadas) por uma ou mais organizagdes.

Um dos principais aspectos ressaltados na literatura é que um modelo de
referéncia é uma representacdo genérica, devendo servir apenas como ponto de partida
para a elaboracdo de uma solucdo especifica, de acordo com 0 contexto que esta a
organizacao esta inserida. Para isto, a organizacdo deve adaptar o modelo de referéncia
a sua realidade (VAN DER AALST ET AL. 2005, BECKER ET AL. 2007).

CARDOSO (2008) apresenta em sua tese de doutorado uma tabela com diferentes
definicbes de modelo de referéncia. Esta tabela foi completada com outras definicdes

encontradas pela autora e julgadas como interessante, e esta representa na Tabela 1.
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Tabela 1 — Definicdes de Modelo de Referéncia
Fonte: Adaptado de CARDOSO, 2008
VERNADAT Modelo padronizado, que seja reconhecido e aprovado por todas as partes
(1996) interessadas e que possa ser usado como base para o desenvolvimento ou

avaliacdo de outros modelos especificos.

SHEHABUDDEEN Estrutura de entendimento e comunica¢do dentro de um sistema para um

ETAL. (1999) propdsito definido
[ ziBOLVICIUS Operam como prescricBes para os agentes que tomam decisdes a respeito
(1999) de praticas a serem empregadas no campo da organiza¢do da producdo.

VAN DER AALST Um modelo de referéncia prové uma solugao genérica que precisa ser
AT AL (2005) configurada para ser utilizada em uma situagao especifica.
[ SCHELP& Modelos de Referéncia sio modelos conceituais genéricos que podem ser
WINTER (2006)  utilizados como um figura de referéncia de um certo dominio. Eles
descrevem estrutura de processos ou informacgdes validas para um
determinado conjunto de empresas.
| RECKERETAL Modelo conceitual genérico que formaliza praticas recomendadas para certo
(2007) dominio, e objetiva facilitar o projeto de modelos especificos de uma

organizacdo por meio da apresentacdo de uma solugdo genérica.

VON BROCKE Modelo de informacgao que as pessoas desenvolvem ou utilizam para
(2007) suportar a construcdao de modelos de aplicacado e sao utilizados no projeto de

outros modelos ou na criacdo de aplicagdes especificas de uma organizacéo.

FETTKE E LOOS Representam formatos reutilizaveis de regras organizacionais, processos ou
(2007) tecnologias. S3o modelos que estruturam e guiam a criagdo dos modelos

especificos da organizacdo.

BECKER, Modelos de referéncia sdo modelos de informacgao desenvolvidos com o
DELFMANN E objetivo de serem reutilizados com diferentes propésito, porém similares.
KNACKSTEDT
(2007)

[ ROSEMANNE  Um modelo de referéncia é uma fotografia de recomendadas praticase,

VAN DER AALST  desta forma, é uma fonte de processos de negdcio utilizaveis e eficientes nos

(2007) guais as organizac6es podem modelar os dela propria.
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CARDOSO Modelos de Referéncia sdo modelos padronizados e genéricos, que
(2008) desempenham um papel de referéncia para os agentes que tomam decisdo a
respeito de praticas a serem empregadas nas opera¢des de processos

organizacionais.

Dada a diversidade de modelos de referéncias encontrados na literatura, uma
série de caracteristicas pode ser destacada para cada modelo, visando analisa-los ou
mesmo classifica-los de acordo com mudltiplos critérios descritos na literatura. Estas
caracteristicas estdo descritas no item 2.2.1, no entanto € preciso antecipar uma dessas
caracteristicas para permitir o entendimento da contextualizacdo realizada sobre a

pesquisa em modelos de referéncia.

SHUTTE (1998 apud MENDLING ET AL. 2005) destaca trés tipos de modelos de
referéncia que podem ser encontrados na literatura de acordo com sua

aplicacao/utilizagao:

» Modelos de Referéncia Processuais: apresentam as etapas a serem
seguidas para atingir determinados objetivos da forma mais eficiente, sdo
encontrados com freqiéncia nas areas de Engenharia de Software e
Engenharia de Processos de Negdcio; Alguns tépicos abordados nestes
modelos sdo BPR (Business Process Reengineering), Gestdo Industrial,
Gestdo de TI, Gestdo de Cadeia de Suprimentos, ou seja, sdo modelos de
referéncia que apresentam a gestdo de um determinado processo
organizacional, que pode ser encontrado em diferentes organizacdes (SCHELP
& WINTER, 2006);

= Modelos de Sistemas de Informacéo de Referéncia : descrevem modelos de
sistemas cujo objetivo é orientar o desenvolvimento de solucbes especificas
para determinada organizacdo. Esta categoria apresenta como sua maior
referéncia na literatura, o ‘modelo de referéncia SAP R/3’, muito utilizado nas

organizacdes, assim como outros sistemas de informacao.

* Modelos de Referéncia Organizacionais:  descrevem diferentes aspectos de
subdivisbes de um determinado tipo de organizagcdo, como, por exemplo, 0
Gestédo Bancéria, Manufatura, Administracdo Publica, Varejo, etc. (SCHELP &
WINTER, 2006);

24



Dentro desta classificacdo € possivel verificar dois focos principais no que tange a
ao emprego do modelo pelo seu usuario. Estes focos, destacados por SCHELP & WINTER
(2006), pode resultar em uma nova divisdo dos modelos de referéncia de acordo com a
utilizacéo:

= Modelos de Referéncia processuais e/ou organizacion  ais: Estes modelos

possuem um foco no negécio (business) e tém como objetivo suportar a
tomada de decisdo dos gestores em projetos ou reprojetos de processos,
unidades organizacionais, etc., fornecendo boas praticas identificadas ou
modelos estruturados de processos a serem adotados pela organizacéo. Estes
modelos serdo chamados neste trabalho de Modelos de Referéncia de

Natureza Gerencial .

» Modelos de Sistemas de Informacéo de Referéncia: S&o modelos criados
com o objetivo de servir como referéncia para equipe de desenvolvimento de
sistemas, fornecendo um framework a ser adaptado, e reduzindo o tempo de
desenvolvimento para outras organizacbes. Estes modelos sdo encontrados

nos campos da Ciéncia e Engenharia de Computacéo.

Mesmo considerando esses dois tipos com objetivos de utilizagbes bem
diferentes, ainda é possivel identificar algumas semelhancas entre eles. A linguagem
processual utilizada para sistemas de informacao pode ser utilizada também nos Modelos
de Referéncia de Natureza Gerencial, da mesma forma que o sistema de informacéo
construido pode ser utilizado para fins gerenciais. Desta forma esta classificacdo néo
pode ser considerada absoluta, mas orientard os leitores no que tange a pesquisa de

modelos de referéncia.

2.1.2 — Consideracdes sobre as pesquisas em Modelos  de Referéncia

Antes de serem apresentados caracteristicas e beneficios associados a modelos
de referéncia, é interessante delimitar o campo de pesquisa hoje conduzida sobre o
assunto. Apesar da numerosa literatura encontrada em pesquisas que apresentam como
resultado ‘modelo de referéncia’, poucas séo as referéncias que tratam do assunto como
objeto central do estudo, definindo conceitos, métodos de aplicacdo, investigando suas
caracteristicas, estruturando os conceitos. A maior parte das publicacdes encontradas
hoje apenas apresenta modelos de referéncia construidos, e dado seu carater prético,

aplicado as organizagbes, ndo se preocupando em apresentar uma base conceitual
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consistente estruturando os principais conceitos associados ao assunto central, servindo
apenas como referéncia para o setor em que ele se aplica.

De qualquer forma, é notavel o aumento do nimero de publicacbes relacionadas
ao tema ao longo dos anos (FETTKER & LO0Os, 2007b; THOMAS, 2007). Para explicitar isso,
uma busca foi realizada em uma base de pesquisa para identificar o namero de
publicacbes internacionais que contém o termo ‘“reference model” em diferentes
periddicos. A base de pesquisa escolhida foi a “ISI — Web of Knowledge” por ser a base
gue possui uma abrangéncia maior de periddicos acessados para a realizagdo da busca,
e restringiu-se a utilizacdo do termo apenas ao titulo da publicacdo. O resultado pode ser
observado no Grafico 1. Vale ressaltar que a pesquisa realizada incluiu o ano de 2009,
gue considera apenas os artigos publicados nos meses de janeiro e fevereiro sobre o

assunto.
Grafico 1- Numero de Publicacdes contendo o termom  odelo de referéncia
no titulo nos ultimos 30 anos
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Fonte: A autora

Outra analise interessante de ser realizada na busca realizada € a categorizacéo
dessas publicacdes por area de pesquisa®. No Gréfico 2 é possivel observar uma grande

variedade de areas que utilizam o termo, confirmando assim que apesar do grande

12 Este tipo de analise é realizado pela prépria base I1SI — Web of Science, que analisa os

resultados da pesquisa por areas de pesquisa por ela definidas.
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namero de publicacBes, um numero restrito de publicacGes trata sobre o conceito do

termo como assunto central®™®.

Gréfico 2 - Numero de publicagbes contendo o termo modelo de
14

referéncia por area de pesquisa
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Fonte: A autora

Analisando as referéncias selecionadas para serem ao longo deste trabalho trés
consideracfes importantes podem ser feitas, relacionadas a este campo de pesquisa:
Primeiro é que esta pesquisa esta concentrada fortemente na Alemanha, e boa

parte de suas publicacdes se encontra em aleméao, e ndo estdo traduzidas para outras

13 Apesar do grande numero de ocorréncias, percorrendo parte dessas ocorréncias
apenas pelo titulo ja é possivel verificar que as publicacdes apresentam modelos considerados
como referéncia por um determinado grupo de usuarios.

1 Aqui estdo apresentadas apenas as 30 areas de pesquisa que apresentaram mais

resultados.
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linguas e muitas vezes estéo publicadas apenas localmente (MATOOK & INDULSKA, 2009).
Este fato também foi observado analisando as referéncias dos principais trabalhos
utilizados ao longo desta dissertacdo. Buscas foram realizadas em outras bases
procurando pelos autores das publicacGes, mas nao foram encontradas traducdes destes
trabalhos.

Outra consideracdo importante € que ao longo da conducdo do trabalho foi
possivel observar que a origem desta vertente alemé estd na utilizacdo de modelos de
referéncia pela area de Ciéncias da Computacéo, e sua utilizagdo no desenvolvimento de
sistemas de informacado (FETTKER E LOOS, 2007b), observacédo esta também possivel de
ser visualizada no Gréfico 2. Isto pode ser comprado observado as referéncias feitas aos
autores, que além de serem alemaes, estdo associados a centros de pesquisa em
Sistemas de Informacgdo. Foi nessa area que foram encontrados o maior nidmero de
publicacbes consideradas como relevantes ao longo dessa dissertacdo, e que apesar de
tratarem de modelos especificos para a area, apresentam uma base conceitual bem
delineada antes de conduzir a pesquisa.

Uma andlise destas referéncias também permitiu observar que, apesar destas
referéncias estarem localizadas nos campo de estudo de sistemas de informacdo, uma
similaridade pode facilmente ser percebida entre estes sistemas e 0s processos de uma
organizacao, conforme destacado no item 2.1.1.

Por ultimo, é importante apresentar aqui um termo muito utilizado na literatura que
se referencia a modelos de referéncia, que é o termo ‘reference modeling’, traduzido em
portugués pela autora para ‘modelagem de referéncia’. Este conceito engloba todo o
processo associado a construcdo e utilizacdo de modelos de referéncia (MENDLING ET AL
2005; FETTKER E L0OOsS, 2007b).

2.1.3 A busca por publicacbes de “Modelos de Referé ncia” para este

trabalho

A busca de referéncias para orientar a execu¢do deste trabalho ocorreu em trés
fases, que estdo representadas na Figura 12. Na sequéncia, cada uma das fases sera
detalhada.
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FASE 1 - Identificacdo de Referéncias com Especialistas

e
Reunido como Reuniao com h k; Publicacdes
Orientador especialistas Fase1

FASE 2 - Busca em Bases de Pesquisa

Filtro dos resultados:

= o Buscade acordo Areade
SEIEQ?,%SEU?:S = Cri[‘ggﬁgls’;gg gﬁ:ca Com Critérios Conhecimento
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publicacbes
|
y . 5
Filtro dos resultados:
_ Titulo Andlise dos artigos Publicacses
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Chave | - :

FASE 3 — Andlise das Referéncias Bibliograficas

Andlise das
Referéncias
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. e PublicacGes
= - Bibliograficas w Fas-e‘ij | .
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Figura 12 — Conducéao das Pesquisas Bibliograficas
.Fonte: A autora

FASE 1 - Identificacdo de Referéncia com especialis tas

A busca por referéncias que tratasse do objeto “modelos de referéncia” teve como
inicio reunides com o orientador, que indicou um conjunto referéncias iniciais a serem
analisadas. Adicionalmente, um especialista em modelos de referéncia foi consultado
para indicar novas referéncias. As principais referéncias resultantes estdo destacadas na
Tabela 2.

Esta fase ocorreu no inicio das pesquisas, e as poucas referéncias resultantes
refletem as referéncias que foram consideradas (pelo orientador e pelo especialista)
iniciais para realizar a pesquisa sobre o assunto, ndo representando a totalidade de

referéncias conhecidas por eles.

Tabela 2 — Resultado das pesquisas - Fase 1

Fonte: A autora
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# TIPO DE REFERENCIA TiTULO

1 Tese de Doutorado CARDOSO, R, 2008 “Construcdo de Modelos de Gestado
Articulados por Modelos de Referéncia: Uma investigagdo
sobre o uso dos modelos de referéncia de qualidade e

exceléncia”. Tese de Doutorado Rio de Janeiro, COPPE.

2 Livro ZILBOVICIUS. M., 1999, “Modelos para a producdo, producao
de modelos: génese, ldgica e difusdo do modelo japonés nas

organizacdes de producdo”. Sdo Paulo: FAPESP

3 Livro FETTKE, P., LOQS, P., 2007a, “Reference Modeling for

Business Systems Analysis”. Idea Group Publishing. Hershey

Outras referéncias foram indicadas e estavam relacionadas ao corpo conceitual
de Engenharia de Processos de Negoécio, que foi analisado posteriormente (e cujo
resultado serd apresentado no item 2.5). No momento inicial de pesquisa estas
referéncias foram descartadas para ndo enviesar a pesquisa sobre “Modelos de
Referéncia”.

FASE 2 — Busca em Bases de Pesquisa

A estrutura de buscas realizadas na Fase 2 de pesquisas esta representada na
Figura 13.
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FASE 2 - Busca em Bases de Pesquisa

Selecdo de Bases de

Pesquisa
-
Definicao dos
Critérios de Busca
b
Busca de acordo
Com Critérios
Definidos
<

Areade
Conhecimento
relacionada das
4 publicacdes

Titulo
Resumo e Palavras-
Chave

Analise dos artigos
selecionados

Dada essa abrangéncia do termo e seu carater multidisciplinar, optou-se por ndo
buscar somente em um periédico, e sim, utilizar bases de pesquisa que realizam buscas

em diersos periddicos simultaneamente. A escolha destas bases ocorreu de acordo com

35artigos

B

(Fase2)

Figura 13 — Estrutura da Fase 2 de Pesquisas Biblio

Filtro dos resultados:

Filtro dos resultados:

Bases de Pesquisa Analisadas:

Google Scholar; Science direct; Emerald; Springer
Link; IS Web of Knowledge

Termos definidos:

“Reference Model”; “Referece Modeling”

Critério definido:

Busca pelos termos no titulo das publicacdes, e
quando possivel pelo resumo e palavras-chaves.

Resultado apresentado nas Tabelas3e 4

Resultado apresentado nas Tabelas3e 4

Resultado apresentado nas Tabelas3e 4

gréficas

Fonte: A autora

0 conhecimento prévio da autora. Foram selecionadas as seguintes bases:

= Google Scholar;
= Science direct;
=  Emerald;

= Springer Link;



» |SI Web of Knowledge;

A definicdo dos critérios de busca foi complicada novamente dada abrangéncia do
termo “modelo de referéncia”, e a procura por referéncias que tratassem desse objeto
como assunto central da publicacdo. Inicialmente foi definido o termo “reference model”
para conduzir as pesquisas. Outro termo foi identificado em FETTKE & Loos, (2007a) ao
longo da dissertacdo que poderia ser utilizado para realizar as buscas (em paralelo, e ndo

em conjunto) € o termo “reference modeling”.

Nao foi possivel identificar outro termo a ser utilizado em conjunto que pudesse
filtrar os resultados obtidos, uma vez que a busca procurava identificar as principais
referéncia que tratassem do assunto de modelos de referéncia. Por isso, restringiram-se
as pesquisas ao titulo das publicagbes, e quando possivel (possibilitado pela base)
também ao abstract e as palavras-chaves.

Inicialmente ndo foram criados critérios de filtro para as buscas. As buscas foram
realizadas de acordo com os critérios pré-definidos explicitados. O numero de
publicacBes resultantes para cada base de pesquisa esta representado na Tabela 3 para

o termo “reference model” e na Tabela 4 para o termo “reference modeling”.

Tabela 3 — Resultado das Buscas pelo termo  “Reference Model”
Fonte: A autora

REFERENCE MODEL

Critério de Numero de
Busca referéncias

Filtro (1) Filtro (2) | Resultado final

Titulo, abstract, 873 138 2 1

Science Direct
palavras chave

Emerald Tudo - exceto o 65 65 8 2
texto completo

SpringerLink Titulo 87 87 12 7

Google Titulo 4.440 o o

Scholar

ISI Web of Titulo 485 315 8 5

Konwledge

32



Tabela 4- Resultado das Buscas pelo termo “  Reference Modeling ”

Fonte: A autora

REFERENCE MODELING
CRITERIO DE BUSCA Numero de referéncias Resultado final

Science Direct  Titulo, abstract, palavras chave 6 2
Emerald Tudo - exceto o texto completo o 0
Springerlink  Titulo 13 2%
Google Titwlo 7a 1
Scholar

ISiWebof Titwlo 10 1]
Konwledge

* Possui livros ou coletdnea de artigos no resultado final

Dado o elevado numero de publicacBes encontradas para o termo “reference
model” os resultados foram filtrados antes de serem analisados. O filtro utilizado variou
entre os filtros disponiveis em cada base de pesquisa:

» Google Scholar — dado o alto numero de publicacdes (aproximadamente
4.400) e a impossibilidade de aplicar novos filtros os resultados aqui

disponiveis nao foram analisados.

» Science direct — Os resultados foram filtrados de acordo com as areas de
conhecimento disponiveis na base de pesquisa. Foram excluidos dos
resultados aquelas areas de conhecimento que ndo possuem afinidade
com o trabalho aqui apresentado. O resultado deste filtro esta apresentado

na coluna ‘Filtro 1’ da Tabela 3

= Emerald — Como o nimero de artigos foi baixo, todas as referéncias foram

analisadas pelo menos pelo titulo.

» Springer Link - Como o numero de referéncias foi baixo, todas as

referéncias foram analisadas pelo menos pelo titulo.

= |SI Web of Knowledge - Os resultados foram filtrados de acordo com as
areas de conhecimento disponiveis na base de pesquisa. Foram excluidos
dos resultados aquelas é&reas de conhecimento que ndo possuem
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afinidade com o trabalho aqui apresentado. O resultado deste filtro esta

apresentado na coluna ‘Filtro 1’ da Tabela 3

Apoés aplicar este filtro inicial, todas as referéncias foram analisadas de acordo
com o titulo da publicacdo. Para aquelas publicacbes que o titulo era julgado como
relevante, o abstract e palavras—chave eram analisados. Caso estes fossem julgados
como relevantes, o artigo foi separado para uma posterior analise de contetdo. Os
resultados deste filtro estdo representados numericamente na coluna ‘Filtro 2" da Tabela
3. Aqui é interessante frisar que os artigos que destacavam no titulo modelos de
referéncia voltados para organizacdo foram analisados nesta fase, e alguns deles
apresentavam descricfes sobre a pesquisa em modelos de referéncia. Estes artigos
foram julgados como relevantes mesmo que o objeto central ndo fosse o estudo de

modelos de referéncia, e sim um modelo de referéncia especifico.

ApOs a segunda filtragem de artigos, os artigos selecionados tiveram seu
contetdo analisado para verificar a real aderéncia com os objetivos da pesquisa aqui
conduzida. Os artigos mais uma vez avaliados como relevante foram entdo selecionados

e utilizados ao longo do trabalho.

Algumas considerac¢des podem ser feitas:

= Como o termo “reference modeling” apresentou poucas referéncias, estas
tiveram logo seu titulo analisado, ndo passando pela etapa de filtros pela base

de pesquisa;
= Alguns artigos foram encontrados em mais de uma base de pesquisa;

» Alguns artigos, mesmo que julgados como relevantes pelo titulo, abstract e
palavras-chave ndo estavam disponiveis. Neste caso, o artigo foi procurado
diretamente em seu periddico, em sites de busca como o Google Académico, e
0 proprio Google. Algumas vezes foi possivel encontrar esses artigos, mas

alguns néo foram localizados.

= Os artigos ndo encontrados ndo foram considerados na contagem apresentada

das tabelas;

» Algumas referéncias encontradas representam livros que apresentam uma
coletanea de artigos. Dessa forma, alguns desses artigos foram encontrados
mais de uma vez e tiveram que ser desconsiderados dos numeros

apresentados nas tabelas.
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Ao todo, foram encontrados nessa fase de buscas 25 referéncias considerados
relevantes (desconsiderando as duplicadas), sendo dessas um livro (com uma coletanea
de seis artigos) e uma compilacdo de artigos disponiveis de uma conferéncia em
processos (com mais seis artigos). Dessa forma podem ser consideradas 35 referéncias

consideradas relevantes.

FASE 3 — Busca em Bases de Pesquisa

Apoés a leitura dos artigos e livros identificados ao longo da fase 1 e 2 de
pesquisas, as citacoes e as bibliografias apresentadas nestas publicagdes foram
analisadas, e delas selecionadas as que pareciam mais aderentes ao tema abordado ao
longo da dissertag&o. Esta busca foi realizada ao longo de todo o trabalho.

No total foram identificadas as seguintes referéncias que puderam ser utilizados
neste trabalho:

»= Trés livros
= Uma tese de doutorado
= 46 artigos

Importante ressaltar que dessas publicacdes julgadas como relevantes nem todos
apresentam necessariamente como objeto central do trabalho a pesquisa sobre modelos
de referéncia. Eles apresentam em sua maioria modelos de referéncia especificos, ou o
estudo de uma Unica caracteristica do modelo (da sua fase de construcdo, aplicacdo ou
outros). No entanto, estas referéncias em algum momento contextualizam o objeto de

estudo “modelo de referéncia”.

2.1.4 A estrutura de pesquisa em Modelos de Referén cia

FETTKER E LoOs (2007b) apresentam em seu livro “Reference Modeling for
Business Systems Analysis” um quadro delimitando a agenda de pesquisa no que eles
consideram “modelagem de referéncia”, apresentado na Figura 14. Apesar de este
qguadro ser fortemente enviesado pela area da Ciéncia da Computacdo, é esta que
atualmente lidera as pesquisas no assunto. Ele serd aqui apresentado, e posteriores

consideracfes serdo realizadas posteriormente de forma a ressaltar a similaridade para
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0s modelos de referéncia considerados como ferramenta gerencial tratados aqui nesta
dissertacao.

O quadro apresenta quatro perspectivas conceituais em modelagem de
referéncia: Linguagem de modelagem de referéncia, Métodos de Modelagem de
referéncia, Modelos de Referéncia e o Contexto. Para cada uma das perspectivas sera

apresentada uma breve descricao.

Contexto de Modelagem de Referéncia 1

Métodos para
Modelagem de Referéncia

Figura 14 - A pesquisa em m odelos de referéncia
Fonte: FETTKER E LOOsS (2007b)

* Modelos de referéncia — Esta perspectiva representa a pesquisa sobre os
aspectos gerais de um modelo de referéncia, como os listados abaixo:

o Dominio: aqui os autores se referem ao Dominio de escopo do modelo, ou
seja, 0 setor a que este modelo é dirigido. Eles ressaltam dominios como
as industrias de producdo, fornecedores de servico financeiros,
gerenciamento da cadeia de suprimentos, etc.

o Tamanho: aqui os autores destacam o tamanho do modelo, mas n&o
ressaltam como isto orienta pesquisas;

0 Reuso e Customizacdo: pesquisa relacionada a adaptacdo dos modelos
de referéncia pelas organizacdo, que os utilizam como base de
conhecimentos para serem ‘reutilizados’.

o Avaliacdo dos modelos : A utilizacdo dos modelos de referéncia ndo é
avaliada, e quando é ndo sao descritos métodos de pesquisa para realizar
esta avaliacdo. No entanto, a avaliacdo é considerada uma etapa
fundamental de feedback do modelo, para posterior modificacdo ou
mesmo aperfeicoamento dos métodos de desenvolvimento dos modelos;
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» Linguagem para Modelagem de Referéncia — Esta perspectiva estd muito
associada a escolha da linguagem que este modelo de referéncia sera
desenvolvido. No caso, para sistemas de informacédo, esta é considerada uma
etapa fundamental para o desenvolvimento dos modelos, e as linguagens mais
utilizadas sdo as ERM, UML e EPC. Trés aspectos sdo aqui analisados:
modelagem multi-perspectiva; Gerenciamento de Variantes e Técnicas para
Reuso e Adaptagédo dos Modelos.

= Meétodos para modelagem de referéncia : Aqui os autores destacam dois
processos principais de métodos de modelagem: o processo de construcdo do
modelo, e o processo de aplicagéo.

= Contexto de modelagem de referéncia: Abrange o contexto técnico,
econdmico, social dentre outros fatores, em que o modelo de referéncia esta
inserido, e como isso afeta 0 modelo. Os autores destacam dois aspectos ja
abordados na literatura: ferramentas de modelagem, e também o corpo tedrico
de conceitos hoje utilizado no campo de pesquisa destes modelos de

referéncia.

E possivel verificar que este quadro esta fortemente enviesado por questbes
afetas aos Sistemas de Informacdo. Uma consideracdo a ser feita estd na grande
importancia atribuida a perspectiva da linguagem de modelagem. Para o campo da
Ciéncia da Computacdo, onde modelos de referéncia estdo associados aos modelos que
servem como base para a construcdo de sistemas de informacdo, este aspecto é
bastante pertinente. Mas no que diz a modelos de referéncia aplicados a gestdo de um
modo geral (lembrando que estes modelos podem modelos de processos,
conhecimentos, objetos, ou mesmo sistemas de informagdo) outras caracteristicas
listadas anteriormente podem possuir igual ou maior importancia, e por isto também

merecem atencao (inclusive a de linguagem para modelagem de referéncia).

2.1.5 A pesquisa de Modelos de Referéncia para est a dissertacéo

Como mencionado no inicio deste capitulo, o objetivos das buscas realizadas para
serem utilizadas neste trabalho esta na aplicacao préatica associada a execucao do Ciclo
de BPS que conduziu a elaboracdo do caso aqui apresentado. Para isto, 0os seguintes
topicos foram observados

» Caracteristicas gerais de Modelos de Referéncia — teve como objetivo

mapear 0s principais aspectos apresentados na literatura sobre os
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modelos de referéncia, de forma a orientar a constru¢do do modelo de
referéncia especifico para o Setor de EPMP. Estes resultados estédo
apresentados no item 2.2.

= Métodos de constru¢cao dos modelos de referéncia — como abordado nesta
dissertacdo, a busca de métodos que apresentem o processo de
construcdo de modelos de referéncia é escassa. O item 2.3 apresenta 0s
principais métodos encontrados na literatura e os conceitos encontrados
associados a este processo.

» Boas Préticas - 0 conceito de boas préaticas estq associado ao uso de
modelos de referéncia, mas nem todos os modelos de referéncia
apresentam boas praticas. Esta discussao esta apresentada no item 2.4.

» Processos de Negdcio — o conceito de engenharia de processos de
negécio foi a linguagem pré-definida a ser utilizada no modelo de
referéncia elaborado para o Setor de EPMP. Desta forma, esta teoria foi
fortemente analisada e seus principais conceitos estdo estruturados e
apresentados no item 2.5. E importante destacar que apés uma passada
Nnos conceitos centrais, a pesquisa teve como objetivo apresentar o
conceito de processos de negoécio associados a sua utilizagdo em modelos
de referéncia.

Novamente € ressaltado aqui que esta andalise da teoria ndo apresenta com
exatiddo a andlise da teoria utilizada na execucao do ciclo de BPS. Posteriormente, nos
capitulos que descrevem esta execucdo (Capitulos 4 e 5) sera feita uma referéncia aos

conceitos utilizados na época.

2.2 — CARACTERISTICAS GERAIS DE MODELOS DE REFERENCIA

2.2.1 Classificagdo de Modelos de Referéncia

Diferentes autores apresentam diferentes caracteristicas, que podem ser
utilizadas na classificacdo de um modelo. FETTKE, LOOS E ZWICKER (2005) apresentam
critérios de classificacdo que podem ser utilizados com os modelos de referéncia. Esta
classificacdo foi complementada com outros aspectos descritos por outros autores como

SHEHABUDDEEN ET AL. (1999), ROSEMANN & VAN DER AALST (2007), e esta representada
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na Figura 15. Observem que os itens adicionados posteriormente a estrutura original de

FETTKE, LOOS E ZWICKER (2005) estdo destacados com um “asterisco” “*'.

Classificacdo

Identificacdo
Caracterizacdo Construgdo Aplicacdo
— Origem — Dominio anl Método de
Aplicacdo
—— Responsabilidade — Linguagem |l Resuoe
Customizacdo
— Acesso —_— Diagrama - li=a
Ferramentas de Di -
Suporte Fi IRENSH — Usudrios*
— Visso* —| Mcodode
Construcao
=1 Objetivo* — Evolucdo

Figura 15 — Estrutura de classificacdo de modelos d e referéncia
Fonte: Adaptado de FETTKE, LOOS E ZWICKER (2005)

O significado de cada critério exposto na estrutura de classificagdo esta resumido
na Tabela 5. Esta tabela foi construida com base na classificacdo original de FETTKE,
Loos E ZWICKER (2005), e posteriormente foram adicionados comentérios relacionados as
classificacBGes utilizadas por outros autores: SHEHABUDDEEN ET AL. (1999), ROSEMANN &
VAN DER AALST (2007), CARDOSO, (2008). Em alguns casos autores chamam o critério por
uma nomenclatura diferente, em outros apenas fazem comentarios adicionais aos

critérios em questéo.

Tabela 5 — Descri¢do dos critérios de classificacdo de um Modelo de Referéncia
Fonte: A autora

CATEGORIA DESCRICAO AUTORES

CARACTERIZACAO

Origem Refere-se a origem que pode ser cientifica ou pratica do FETTKE, LOOS

modelo, ou seja, ele pode ter sido construido pela pesquisa  E ZIWICKER.



Acesso

Ferramentas de

Suporte

sobre o assunto, ou por evidéncias empiricas associadas ao

processo.

Acessibilidade do modelo, podendo ser livre (quando o
modelo e seu conteldo sdo aberto para todos acessarem),
controlado (quando seu acesso é aberto mas o
conhecimento apresentado restrito), ou restrito, ( quando
seu acesso e conhecimento apresentado sdo restritos). Ja
ROSEMANN e VAN DER AALST (2007) destacam o fato do
modelo ser externo ou interno a uma organizagdo ou
comunidade.

Utilizacao de ferramenta de suporte ao modelo. Este item é
relatado como de pouca importancia pelos autores e
geralmente esta relacionada a utilizacdo de ferramentas de
modelagem (abordadas no item 2.5.3).

Outros autores destacam a forma com que o modelo é
disponibilizado: manual descrito em texto, ferramenta de
modelagem especifica, formato Web).

Este item é abordado por SCHELP & WINTER (2006) e
ROSEMANN e VAN DER AALST (2007) que destacam as
diferentes classes de "objetos" presentes no modelo com
inter-relacionamentos de semantica similar, que podem ser
complementares, e que orientam a leitura do mesmo. Por
exemplo, os modelos podem ser compostos por processos,
data, objetos, sistemas de informagao, organizagao, etc.
Autores destacam qual o objetivo que a ado¢do do modelo

pretende alcangar numa organizagao:

A que tipo de usuarios o modelo esta destinado: gestores,

analistas, operadores, etc. e de que mercado.

FETTKE, LOOS
E ZIWICKER.

FETTKE, LOOS
E ZIWICKER.
2005);
ROSEMANN e
VAN DER
AALST (2007)

FETTKE, LOOS
E ZIWICKER.
2005)

SCHELP &
WINTER (2006)
ROSEMANN e
VAN DER
AALST (2007)

ROSEMANN e
VAN DER
AALST (2007)

ROSEMANN e
VAN DER
AALST (2007)




CONSTRUGAO

Dominio

Neste critério os autores destacam dois tipos de dominio.

DOMINIO DE APLICACAO: se refere a abrangéncia de sua

aplicagdo na organizagao. Pode ser Institucional (Aplicado
aos aspectos de gestdo da organizagdo), Funcional
(aplicada a uma determinada area da organizacdo) ou
Processual (aplicado a algum processo especifico da
organizagao).

DOMINIO DE ESCOPO: Os autores n3o apresentam critérios
para a classificagdao, mas CARDOSO (2008) apresenta uma
classificacdo vélida para os modelos aplicados no Brasil em:
Gestao pela qualidade e exceléncia; Gestao de TI;
Governanga e Controle Corporativo e Gestdo de Projetos.
J4 ROSEMANN e VAN DER AALST (2007) denominam esta
caracteristica de Escopo, e destacam a abrangéncia de um

modelo dentro da organizacgao.

FETTKE, LOOS
E ZIWICKER
2005);
ROSEMANN e
VAN DER
AALST (2007),
CARDOSO
(2008)

Linguagem

Apresenta a linguagem que foi utilizada para expressar o
modelo. Os autores classificam em: Orientagao, quando o
modelo apresenta critérios ou regras que podem ou ndo
ser utilizadas pela organizagdo, tendo seus critérios
representados pela palavra "PODE"; ou Requisitos, quando
o modelo apresenta regras que DEVEM ser seguidas pela
organizacao e forma a obter os resultados ou mesmo uma
certificacao.

A area de Ciéncia da Computagao atribui ao termo
linguagem o tipo de modelo utilizado na descricdo do

modelo de referéncia, como o ERM, UML e o EPC.

FETTKE, LOOS
E ZIWICKER
2005)

Diagrama

Este critério esta baseado na existéncia ou nao de uma
estrutura diagramatica de explicagdo do modelo.
SHEHABUDDEEN ET AL. (1999) ressaltam a importancia de o
modelo de referéncia possuir um diagrama visual que

facilite a comunicacdo deste modelo entre os envolvidos.

FETTKE, LOOS E
ZIWICKER.
2005);
SHEHABUDDEEN
ETAL. (1999)




modelo de referéncia. Associado a sua dimensao
ROSEMANN e VAN DER AALST (2007) destacam a
granularidade do modelo, ou seja, o numero de niveis de
decomposi¢do do modelo, indicando quanto mais genérico

ou especifico este modelo é.

E ZIWICKER.
2005);
ROSEMANN e
VAN DER
AALST (2007)

Customizagao

destacada como necessaria para a utilizagdo de um modelo
por uma organizagdo, que deve servir apenas como base de
referéncia para a projetagao do modelo na organizacdo
(BECKER ET AL. 2007).

Como os modelos sao aplicados na organizagao.

Método de Os autores classificam este critério em: dedutivo, quando o FETTKE, LOOS
Construgao modelo resulta de uma ldgica formal tedrica e inferéncias E ZIWICKER.
matemadticas na sua construcdao; ou empirico, quando o 2005)
modelo é resultado de investigacdo de experiéncias reais
em organizagoes.
Avaliagio Aqui os autores destacam como os sendo a avaliagio FETTKE, LOOS
realizada da utilizacdo do modelo de referéncia, podendo E ZIWICKER.
existir auditorias de certificagdo, auto-avaliacao, etc. 2005)
capazes de identificar quanto e como as organizagdes
adotaram o modelo.
O termo avaliacdo do modelo também aparece na
literatura como a etapa final de julgamento do processo de
‘modelagem de referéncia’ (SHUTTER (1989), BECKER ET AL
(2002), FETTKER E LOOS (20078)).
APLICACAO
Métodode ~ Método utilizado para aplicar o modelo na organizagdo. Isto  FETTKE, LOOS
Aplicagao inclui a adapta¢do do modelo, incorporagao de praticas E ZIWICKER.
resultando na melhoria do desempenho da organizagdo ou  2005)
na solucdo do problema previamente identificado.
Reusoe Conceitos para reuso e customizagdo do modelo, etapaja  FETTKE, LOOS

E ZIWICKER.
2005)

FETTKE, LOOS
E ZIWICKER.
2005)
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2.2.2 Beneficios associados a utilizagdo de modelos de referéncia

z

A utilizacdo de modelos de referéncia por organizacbes € ressaltada como
ferramenta de auxilio para a tomada de decisao gerencial, sendo sua utilizacdo realcada
como uma forma de obter competitividade em mercados cada vez mais exigentes
(VERNADAT, 2002; BREMER & LENzA, 2000), apresentando formas consideradas
consagradas de aumentar a eficiéncia dos processos executados pela empresa (BROKE &
THOMAS, 2006). O uso de modelos de referéncia pode resultar em reducdo de risco
associado a um projeto, assim como em 30% o tempo de desenvolvimento de solugdes e
os aportes financeiros requeridos pela mudanca organizacional em curso (MATOOK &
INDULSKA, 2009). Outros beneficios associados a um modelo de referéncia foram
resumidos por CARDOSO (2008) e estdo apresentados na

Tabela 6.

Tabela 6 — Beneficios de um Modelo de Referéncia
Fonte: CARDOSO, 2008
KELLER & TEUFEL e ponto de partida para uma solugao, realizando-se, posteriormente, os
(1998)* ajustes necessarios para adapta-los a situacdo especifica dentro de uma
organizagao;
FETTKE e LOOS. e descrigdo genérica de uma empresa, tornando-se um importante produto |
2007). de um processo de pesquisa;
* base para constru¢do de um particular modelo da empresa;
¢ "Benchmarking” ou validagdao de um modelo especifico ja existente na

empresa,;

¢ selecdo de pacotes de ERP.

BECKER E ¢ redugdo de custo, principalmente pela caracteristica de reutilizagao
KNACKSTERT desses modelos na construgao de modelos especificos ou novos modelos
(2003) *¢ de referencia;

¢ decréscimo no tempo de modelagem;

> Apud CARDOSO (2008)
'® Apud FETTKE E Loos, (2007b)
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¢ aumento da qualidade de modelo;

¢ decréscimo do risco de modelagem.

VERNADAT (1996) e reducdo de tempo e custo no desenvolvimento do modelo particular;
e comparacao das atividades da empresa com as atividades propostas no
modelo (i.e.. melhores praticas);

¢ melhor suporte na implantac¢do de sistemas de gestdo empresarial

integrados.
'KARATHANOS e auxilio no desenvolvimento de praticas de melhoria do desempenho das |
17
(1999) organizagdes;

¢ disseminacgdo de boas praticas para as demais organizagdes;
e ferramenta para transmitir conhecimentos em desempenho gerencial.
planejamento, treinamento e avaliagao.
HARRISONe e identificagiio de organizagdes de alta competitividade devem focalizar; |
SHIRON (1999) « ponto de partida para a implementacdo da qualidade;
e avaliacdo das praticas correntes da organizacdo cai relacdo a um padrao
classe mundial;
¢ identificacdo de oportunidades de melhoria e disseminacao de melhores
praticas existentes no mercado.
'BENAVENT (2006) e orientacdo para melhoria da gestiso: |

¢ possibilita a construcdo de solugdes organizadas e integradas, capazes de

serem entendidas e internalizadas

2.3 - METODOS DE CONSTRUCAO DE MODELOS DE REFERENCIA

O maior desafio conceitual desta dissertacdo foi a tentativa de encontrar na
literatura referéncias sobre como construir um modelo de referéncia. MATOOK E INDULSKA
(2009) ressaltam esta auséncia de métodos, relacionando a pouca literatura disponivel a
literatura alema, publicada apenas na lingua local e de dificil acesso a outros paises e em
boa parte orientada a construgdo de modelos de sistema de informacéo de referéncia,
gue possuem caracteristicas particulares quando comparadas aos demais.

E possivel verificar um aumento do nimero de publicacdes sobre “modelagem de

referéncia” (“reference modeling”) associada a pesquisa e desenvolvimento de sistemas

7 Apud CARDOSO (2008)
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de informacdo (AHLEMANN & GASTL, 2007). No entanto, esta literatura, apesar de
contribuir para esta pesquisa ndo retrata métodos mais abrangentes de constru¢do de
modelos de referéncia. Acredita-se que parte da auséncia de literatura disponivel seja
resultado da variedade de caracteristicas que um modelo de referéncia pode possuir,
inclusive relacionado a sua linguagem, e com isto fica dificil gerar um método que possa
ser genérico o suficiente para contemplar todos estes casos.

Outra questdo a ser ressaltada é que apesar da extensa literatura que retrata
modelos de referéncia especificos, esta dificilmente apresenta documentada como estes
modelos foram construidos (ibidem), e quando descrevem, o fazem de forma simploria
sendo dificil aprender com este método apresentado. AHLEMANN (2007) destaca esta
guestao citando uma pesquisa conduzida por FETTKE E LOOS no ano de 2003, onde eles
analisam aspectos de 33 modelos de referéncias lancados entre 1998 e 2003 na
Alemanha. Apenas 4 destes modelos apresentaram considera¢des sobre seu método de
construcdo, assunto nem citado nos outros modelos avaliados. O autor ainda destaca que
a auséncia destas referéncias ndo so representa uma lacuna para a literatura de métodos
de construcdo destes modelos, como também a falta desta documentacdo do processo
resulta em dificuldade de se averiguar as informacdes apresentadas no modelo.

O resultado das pesquisas apresentou trés questdes centrais identificadas:
primeiro caracteristicas genéricas associadas a processos de construcdo de modelos de
referéncia. Além disto, varios autores destacam uma sequUéncia de etapas genéricas e
superficiais de como construir um modelo de referéncia. Por Ultimo, métodos de
construcdo que efetivamente orientem os modeladores a gerar novos modelos de
referéncia.

Aqui vale destacar que nha literatura associada a ‘modelagem de referéncia’
encontrada e que orientou a elaboracdo deste item, o processo de elaboracdo de
modelos de referéncia est4d divido em duas etapas: o ‘processo de construcao’
(construction process) € a primeira etapa da chamada ‘modelagem de referéncia’ e tem
como resultado o “modelo de referéncia” genérico como aqui tratado. Em seguida vem o
‘processo de aplicacdo’ (application process), que representa a utilizacdo deste modelo
por uma organizacdo, tendo como resultado final uma adaptacdo do modelo para a
situacao especifica da organizacdo (SCHELP & WINTER, 2006; AHLEMANN & GASTL, 2007).
Este processo ndo esta sendo abordado nesta dissertacdo. FETTKER E LOOS (2007b)
introduzem esta discussdo com a apresentacdo de um framework genérico que

representa essas principais etapas, conforme apresentado na Figura 16.
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Processo de Construcdo Processos de Aplicacao de
de Modelos de Referéncia Modelos de Referéncia

Figura 16 — Etapas do processo de construgdo de um modelo de referéncia
por FETTKER E LOOS (2007B)
Fonte: FETTKER & LOOS (20078B)

O objetivo do processo de construcdo € desenhar e construir um modelo de
referéncia particular, especifico. Suas principais atividades sé@o a definicdo do problema,
desenvolvimento do modelo, avaliagdo e sua posterior manutencdo. SCHUETTE &
ROTTHOWE (1998) destacam que este processo pode ser considerado um processo ndo
deterministico, uma vez que diferentes designs podem produzir diferentes modelos de
uma mesma empresa.

J& o processo de aplicacdo do modelo de referéncia esta dividido em: selecéo do
modelo de referéncia, adaptacdo do modelo a organizacdo, utilizagdo e integracdo a
organizacdo. O objetivo principal est4 associado ao conceito de ‘reuso’ da informagéo
contida no modelo pela organizagéo, com o objetivo de estruturar um de seus processos
internos de forma a obter a melhor performance. Esta € mais uma parte da literatura que
apresenta questdes relacionadas aos modelos de referéncia de sistemas de informacéo,
dada a preocupacgédo com a reducdo do tempo de modelagem de um sistema para uma
organizacao, e apresenta varias técnicas de otimizar esta etapa de aplicacao.

Os autores destacam que estes processos possuem uma separacao temporal, e
muitas vezes sao conduzidos por equipes diferentes, uma vez que seus objetivos
claramente divergem. Neste tdpico, esta sendo tratado apenas o chamado processo de

construcao.
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2.3.1 Consideracdes sobre as pesquisas sobre método s de construcdo de

Modelos de Referéncia

As buscas por métodos de constru¢cdo de modelos de referéncia seguiram um
modelo préximo ao modelo apresentado na Figura 12 para modelos de referéncia. A
diferenca principal esta na Fase 1, que ao invés de ser realizada com reunibées com o
orientador e especialistas resultou da andlise dos resultados da pesquisa para modelos
de referéncia (incluindo parte da Fase 3). A énfase estd nos artigos encontrados para o
termo “reference modeling” que, pela sua definicho, compreendem as etapas de
construcao e aplicacdo do modelo (conforme destacado na Figura 16).

Outro destaque estd para o artigo mais recente considerado neste trabalho.
MATOOK & INDULSKA (2009) apresentam um sumario apresentando os principais métodos
de construcdo de modelos de referéncia. A partir desta referéncia dois métodos néo
identificados previamente puderam ser localizados. Estes ndo haviam sido localizados
previamente uma vez que estdo disponiveis apenas em alemao, e com isso ndo foram
localizados ao longo das buscas. Apesar dos artigos originais que apresentam estes
métodos nao terem sido identificados, foi possivel identificar outras referéncias em

alemao que permitiram identificar estes métodos.

2.3.2 Meétodos de construcdo de Modelos de Referénci a

FETTKE ET AL (2006) destacam dois tipos de métodos de construcdo de modelos
de referéncia, apresentados posteriormente como a caracteristica de Origem (item 2.2.1).
= Métodos empiricos — estes métodos se baseiam em organizacdes reais
para levantamento das informacdes de referéncia.
» Métodos dedutivos — os modelos sdo derivados de dedugBes segundo

uma légica formal de deducdo, e utilizando inferéncias matematicas.

AHLEMANN (2007) e MATOOK & INDULSKA (2009) destacam que pouca literatura
disponivel trata dos os métodos empiricos de construcdo de modelos de referéncia.
Aqueles que apresentam estes métodos ressaltam a importancia do relacionamento entre
0os modeladores e os usuarios, mas ndo destacam como este relacionamento deve
acontecer.

Para MATOOK & INDULSKA (2009) o processo de construcdo de um modelo de
referéncia possui uma estrutura sequiéncial, e muitas vezes ciclica de conducdo. Elas

citam os principais métodos encontrados na literatura, assim como consideracdes sobre
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eles. Em seguida, propde um método propria para este processo, que segundo as
autoras, estd baseado nas caracteristicas que elas julgaram como principais dos métodos
descritos. Outra questdo observada foi observada a forte influéncia dos métodos de
“solucdo de problema” (Business Probelm Solving - BPS) nos métodos empiricos, que
enfatizam a importancia ndo sé da comunicacdo entre modeladores e 0s usuarios, mas
como o levantamento de informac¢des atuais das organiza¢des em estudo.

A seguir serdo apresentados estes métodos encontrados hoje para a condugéo do
processo a constru¢do de modelos de referéncia.

E importante observar que a granularidade apresentada nos métodos de
construcdo é variada, dependendo dos autores e das referéncias em que estas

informacgdes foram coletadas.

Método de Construcdo de S HUTTER (1998)

Este método é o primeiro registro encontrado no ambito deste trabalho
relacionado ao processo de construgdo de um modelo de referéncia. Sua publicacéo foi
encontrada apenas em alemdo, tendo sido possivel identificar apenas suas principais
etapas

O autor propde um modelo de processo em cinco etapas para o desenvolvimento
de um modelo de referéncia para uma industria especifica. O destaque do modelo esta
na importancia atribuida ao planejamento prévio a elaboragcdo do modelo (MATTOK &
INDULSKA, 2009).

A Figura 17 apresenta as cinco principais fases do método:

= Fase 1: Definicdo do Problema

» Fase 2: Defini¢cdo da técnica de modelagem de referéncia;

» Fase 3: Definicao do framework de referéncia;

» Fase 4: Elaboragédo do modelo de referéncia e refinamento das informacgoes;

» Fase 5: Aplicacdo do modelo de referéncia e sua avaliagao;
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Fase 2

. Definicdo de técnica de
Modelagem de referéncia

Fase 3

Definicdo do Framework
dereferéncia

Fase 1

Definicdo do Problema

Fase g4

Elaboracdo do Modelo
erefinamento

Fases

Aplicacdo e Avaliacdo
Do Modelo de Referéncia

Figura 17 — Método de construcdo de um modelo de referéncia por SHUETTER (1998)

Fonte: BECKER ET AL. (20008)*®

Método de construcdo de SCHLAGHECK (2000)

Este é outro método cuja referéncia apenas foi encontrada em alemao, e as
informacgdes aqui descritas foram extraidas de MATTOK & INDULSKA (2009)

O autor considera o processo de construgdo interativo, focado ndo apenas na
elaboracdo do modelo, mas também na sua aplicacdo na organizacdo. O método esta
definido em 5 etapas: definicho do problema, analise do dominio do problema,
construcao, avaliagédo e evolugdo do modelo. Estas estéo representadas na Figura 18.

® Foram identificadas apenas referéncias em alemdo que possuissem a descricdo do
método, por este motivo, apenas as etapas principais foram identificadas e destacadas aqui. Esta
busca ocorreu direcionada a identificagdo do método proposto por SHUTTER, uma vez que o artigo

original ndo foi encontrado nem em alemao.
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Aprimora-
mentodo
modelo

Anilise do
ominio do
Problema

Definicao do

Construcao
Problema

domodilo Avaliacdo

Figura 18 — Método de Constru¢do d e um Modelo de Referéncia de
SCHLAGHECK (2000) *°
Fonte: A autora, a partir de MATTOK & INDULSKA (2009)

Método de construcdo de BECKER ET AL. (2002)

BECKER, DELFMANN, KNACKSTEDT & KUROPKA (2002) consideram diferentes
perspectivas do processo de desenvolvimento, considerando diferentes grupos de
usuarios de modelos de referéncia. Seu modelo é baseado em SHUTTER (1998),
destacando uma fase de venda (marketing) para a "venda" do modelo para diferentes

usuarios (MATTOK & INDULSKA, 2009).

Fase 2

: Definicdo de técnica de
Modelagem de referéncia

Fase 3

Criacdo do Modelo de
referéncia

Fase 1

' Definicdo
Das Metas do Projeto

Fase 4

' Avaliacdo do
Modelo de Referéncia

Fase 5
Marketing do
Modelo de Referéncia

Figura 19 - Método de Construcédo de Modelos de Referéncia por

BECKER ET AL (2002)
Fonte: BECKER ET AL (2002)%°

1% N0 foi encontrado o artigo original desta referéncia.
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Método de construgdo de FETTKER E LOOS (2007B)

O método de construcdo de um modelo de referéncia descrito por FETTKER E LOOS

foi apresentado no item 2.3, e estéd apresentado na Figura 16.

Método de Construcdo de AHLEMANN & GASTL (2007)

AHLEMANN & GASTL (2007) prop6e um método de construgcdo de modelos de
referéncia, baseado no conceito de “reference modeling” para sistemas de informacédo
descrito anteriormente. Apesar do viés da area de pesquisa de sistemas de informacao e
de seu desenvolvimento, eles apresentam um framework genérico orientando a
construcdo de modelos, representado na Figura 21. Este foi o método mais completo
encontrado na analise da literatura.

O ponto central do método apresentado é a importdncia de se coletar
conhecimento empirico de especialistas e das organizacdes para a quais o modelo esta
sendo elaborado.

Inicialmente os autores destacam as principais etapas de construcdo usualmente

tratadas na literatura. Elas estéo retratadas na Figura 20.

Construcao de
‘frame’ de
referéncia

Definicao do
Problema

Construcao

do modelo Validacao

Figura 20 - Etapas genéricas para a construgdo de um  Modelo de Referéncia
(AHLEMANN & GASTL 2007)

Fonte: A autora

% Foram identificadas apenas referéncias em alemdo que possuissem a descricdo do
método, por este motivo, apenas as etapas principais foram identificadas e destacadas aqui.
Apesar de as referéncias coincidirem, o artigo em que BECKER ET AL. apresenta este método € o
“Konfigurative Referenzmodellierung”, difere da referéncia encontrada para visualizacdo do

framework apresentada na bibliografia.

51



Definicdo do Problema: E a etapa em que as caracteristicas do modelo de
referéncia a ser construido sédo definidas, como o escopo, linguagem a ser
utilizada, proposito de utilizagéo, etc.

Construgdo de um ‘frame’ de referéncia : Assim como destacado por
SHEHABUDDEEN ET AL. (1999), a existéncia de um diagrama visual que
represente ao menos o nivel mais agregado da estruturacdo de informacoes
do modelo facilita o entendimento do mesmo, assim como serve para a
discussao entre diferentes atores.

Construcdo do modelo: E a etapa de refinamento do modelo a partir do
frame anteriormente construido e da linguagem selecionada para o modelo. E
nesta etapa que os autores divergem mais e se utilizam de diferente métodos
para levantamento e estruturacéo das informacdes.

Validacado : O modelo de referéncia construido € analisado de forma a verificar
sua consisténcia e atendimento dos requisitos solicitados pelos usuarios deste

modelo.

O método detalhado esta representado na Figura 20.

ETAPA 1: Planejamento - Se refere a elaboragéo do projeto de constru¢édo do

modelo. Possui as seguintes atividades:

o Planejamento do Modelo: E a definicdo do “problema” a ser resolvido
com o modelo, ou seja, definicdo do seu dominio do modelo de referéncia,
sendo acordado entre o modelador e o futuro usuario.

o Planejamento do Método: Selecdo de métodos apropriados de “solucéo
de problema” (problem solving) e de técnicas de representacdo a serem
utilizadas na construcdo do modelo. Uma questdo a ser definida é como
ocorrerd a interacdo dos usuarios e dos modeladores na construgdo do
modelo.

o Planejamento Organizacional: Definicdo de que topicos serdo abordados
e que especialistas poderdo apoiar a construcdo do modelo, e a
coordenacgdo destas atividades, ou seja: como serd a organizacao (entre
pessoas e atividades) da construcdo do modelo.

o Planejamento de Tecnologia: Compra ou desenvolvimento de
ferramentas que serdo utilizadas ao longo do processo de construcao,
tanto para apresentacdo do modelo como para armazenamento de

informacdes relevantes (entrevistas, arquivos, etc.).
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(o]

Outra atividade destacada pelos autores mas nao representada na figura é
a analise de normas, certificacbes, documentos internos da organizacao
gue devem ser considerados na elaboracdo do modelo.Estes documentos
apresentam um entendimento inicial sobre o assunto tratado e facilita o
ajuste entre 0 modelo e ‘regras’ que precisam ser seguidas pela
organizacao.

Planejamento do Projeto: Assim como qualquer outra iniciativa, o
processo de construcdo do modelo requer o planejamento do projeto de
conducdo como: definicdo de equipe, planejamento de recursos,
programar a realizagdo de atividades, assim como determinagdo dos

riscos do projeto e 0s custos associados a ele.
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Preparar e executar segundo
levantamento empirico

Organizacdo

Tecnologia

Aplicagdodo
Modelo de Referéncia

N

Refinar o modelo
|

Planejamento do Projeto

Identificar conhecimento
associado ao assunto

Preparar primeiro

levantamento empirico Fase pré-pesquisa

\ Fase de pesquisa

Executar primeiro

Levantamento empirico ‘ Atividade

Construir modelo incial

Problema

Figura 21 - Método de Construgcdo de Modelos de Refe  réncia de
AHLEMANN & GASTL (2007)
Fonte: AHLEMANN & GASTL (2007)

= ETAPA 2: Construgdo do Modelo — ApoOs o planejamento de todas as
caracteristicas do modelo, estas atividades estdo relacionadas as atividades
de constru¢do do modelo.
o ldentificacdo do conhecimento associado ao setor/as sunto: E a busca

por conhecimento disponivel sobre o assunto tratado no modelo, como
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artigos, livros, estudos de caso, etc. . Desta forma, também se garante que
0 modelo que esta sendo construido ainda nao esté disponivel.

o Construcdo de um frame de referéncia:  Este diagrama visual apresenta
uma perspectiva mais agregada da estrutura de informag¢des contida no
modelo. Nesta atividade é importante a participacdo de especialistas no
assunto, que podem contribuir com sua experiéncia em forma de
informagdes, e de uma pré-validacdo deste diagrama, que deve atender
aos seguintes critérios: Completude (todos os tOpicos no assunto estao
representados?); DefinicAo dos Elementos (os elementos estdo bem
definidos ou existe sobreposi¢éo entre eles?); e Compreensibilidade (ele
pode ser facilmente compreendido pelos seus usuérios?).

0 Preparacdo do primeiro levantamento empirico: a preparacao consiste
em identificacdo das pessoas a serem entrevistadas (ndo necessariamente
estas pessoas estdo dentro de uma organizagdo, e neste caso é
necessario acionar estes atores e convida-los a participar da construcédo) e
a elaboracdo do questionario ou guia para a conducdo da entrevista de
forma a obter dados estruturados.

0 Execucdo do primeiro levantamento empirico: Ou seja, é a primeira
rodada de entrevistas, cujo objetivo principal € apenas a obtencédo de
informacfes a serem utilizadas no modelo.

o Construcdo inicial do modelo: o modelador utilizard como referéncia as
fontes de informacdo adquiridas (resultado das entrevistas, normas e
padres da organizacdo, resultado da pesquisa sobre conhecimento
disponivel sobre o assunto e/ou outras fontes de dado) para fazer a

primeira versdo do modelo.

= ETAPA 3: Validacdo — Apéds a elaboracdo de uma primeira versao do

modelo, estas atividades tem como objetivo validar as informacbes
levantadas assim como a primeira versdo do modelo elaborada.

o0 Preparar e executar o segundo levantamento empirico : A segunda

rodada de entrevistas tem como obijetivo discutir as informagdes obtidas e

o resultado alcancado com a elaboracdo do modelo, resultando numa

melhoria do modelo elaborado. Para isto é os autores aconselham

recorrerem as mesmas pessoas entrevistas na primeira rodada, ,

principalmente os especialistas, de forma a confirmar o entendimento das

informacd@es obtidas, e discutir o modelo elaborado.
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0 Refinamento do Modelo (1): Esta atividade consiste na incorporacdo das
sugestbes realizadas na segunda rodada de entrevistas, gerando uma
nova versdo do modelo. O maior desafio nesta atividade esta em avaliar
diferentes sugestbes de melhoria, em alguns casos, contraditérias, e

avaliar a melhor opcéo para o modelo.

ETAPA 4: Teste Pratico — Consiste na aplicacdo do modelo pronto em um
caso real de solucdo de problema, aumentando assim a futura aceitacdo do
modelo com a comprovacao de sua eficacia.

o Aplicacdo do Modelo de Referéncia : O modelo deve ser utilizado na
aplicacdo pratica de uma solucdo de problema, servindo como referéncia
para um reprojeto organizacional, ou de um novo sistema. Isto inclui uma
possivel customizacdo do modelo para a organizacao, identificar as partes
relevantes do modelo para aquele caso.

o Refinamento do modelo (2): Os resultados da aplicacdo pratica devem
ser incorporados ao modelo, gerando, se necessario, uma nova versao ou

apenas ajustando os itens identificados como necessarios.

ETAPA 5: Documentacdo — Uma apropriada documentacdo do modelo e de
seu processo de construcao deve ser realizada, com o objetivo de uma futura
analise para melhor entendimento, ou mesmo para atestar a validade do
modelo construido. Os autores destacam como importante manter ndo sé os
registros do processo de construcdo do modelo, como também dos estudos

de caso de implementacdo dos mesmos (realizados na etapa 4).

Principios basicos para a constru¢cdo de um Modelo d e Referéncia — V oM BROKE

VON BROKE (2007) apresenta cinco principios de construcdo de um modelo de

referéncia, visando a aplicacdo do paradigma da reusabilidade (o chamado “design by

reuse) de um modelo de referéncia como fonte de informacdo, neste caso, para a

construcao de outro modelo. Quatro deles levam em considera¢do como o contetdo de

um modelo pode ser utilizado na construgéo de outro modelo. Séo eles:

Configuracdo — € caracterizada pela criagdo de um Modelo de Referéncia

“configuravel”, ou seja, cuja construgdo procura tornar o modelo facilmente
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adaptavel para uma futura outra iniciativa a ser levada por uma organizacao
gue pretende reutiliza-lo, e fornecendo regras para esta adaptacdo deste
modelo com a simples sele¢cdo das partes consideradas relevantes pela
organizacao. Este conceito é abordado nas publicacfes de VAN DER AASLT ET
AL (2005); ROSEMANN & VAN DER AASLT (2007) e BECKER ET AL (2007), entre
outros que focam na criacdo de uma linguagem que facilite essa futura
configuragéo.

Integracdo — é caracterizada pela criacdo de um Modelo de Referéncia “I”
formado pela integracdo de um ou mais Modelos de Referéncia “E”, em um
Modelo de Referéncia original “O”, utilizado como base para este novo
modelo. Desta forma, aspectos gerais sobre o dominio em questao formaréo
um framework genérico, onde Modelos de Referéncia sobre este dominio
poderédo ser encaixados considerando seu requisito de aplicacdo (utilizando
técnica de construgcdo de ‘adaptacao por encaixe’).

Agregacdo — é caracterizada pela criagdo de um novo Modelo de Referéncia
“I” a partir da combinacdo de um ou mais Modelos de Referéncia “O”. A soma
das partes destes Modelos de Referéncia resultam em um novo modelo
completo para aquele dominio (utilizando técnica de construcdo de
‘adaptacdo por combinacéao).

Especializagdo - é caracterizada pela criagdo de um Modelo de Referéncia
“I” especifico, a partir de um Modelo de Referéncia genérico “O”. Este
principio utiliza a técnica de ‘adaptacdo por revisao'.

Analogia — é caracterizada pela utilizacdo de um Modelo de Referencia
original “O”"como orienta¢do na constru¢cao de um novo Modelo de Referéncia
“I". Neste caso, a relacdo entre os modelos é facilmente percebida pela
similaridade, a pesar do autor destacar que a adaptacdo das afirmacdes
serem feitas de forma “livre” (utilizando a técnica chamada pelo autor de

‘adaptacao por transferéncia’)

% O conceito de “modelo de referéncia configuravel” é recente e diversos trabalhos foram

encontrados nas buscas realizadas ao longo desta dissertacdo abordando o assunto, datando a

partir de 2005. Estes trabalham ressaltam a importancia da consideracdo deste conceito para a

construcdo de modelos de referéncia aplicados para Sistemas de Informacdo, como forma de

diminuir os custos de uso destes modelos pelas organizacdes, e focam na criacdo de uma

linguagem que facilite essa configuracao.
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Método de Construcdo de KARROW ET AL. (2008)

KARROW ET AL. (2008) apresentam um método de construcdo baseado em 5
passos, apresentados na Figura 22, voltado para a constru¢do de um modelo de
referéncia para o setor de administracdo publica, considerando as nhecessidades e
especificidades deste dominio. Vale ser levada em consideracdo a origem alema dos
autores, e as diferencas entre as administracdes publicas entre os paises, 0 que torna as
especificidades consideradas neste modelo ndo necessariamente verdade para qualquer

administragao publica.

Levantamento empirico de
Conhecimento sobre o processo

|

Construcdo do Modelo de Referéncia
do processo

|

Integracdo no ‘catdlogo’
do Modelo de Referéncia

|

Descricdo do Modelo de Referéncia
do processo

|

Avaliacdo do Modelo de Referéncia
do Processo

Py
-

Figura 22 - Método de Construcdo de um Modelo de Referéncia par a o setor

de administracdo publica de KARROW ET AL (2008)

Fonte: KARROW ET AL. 2008
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PASSO 1: Levantamento de Conhecimento Empirico sobr e o processo de

negécio - O processo tem inicio na coleta de dados empiricos sobre o

processo de negdcio estudado. As seguintes atividades sdo destacadas:

(0]

Escolha e definicdo do processo: Inicialmente o processo deve ser
escolhido de forma que possa ser transformado em um modelo de
referéncia, definindo assim o escopo do modelo. Para isto, ele deve ser
ndo especifico a uma Unica organizagdo e poder ser interesse em
diferentes contextos.

Selecionar administracdes publicas: Um corpo de organizacdes
governamentais deve ser escolhido de onde este processo possa ser
modelado. Questdes como o tamanho da organizacdo, influéncia
partidaria, regido e suas competéncias devem ser levadas em
consideracéo.

Aquisicdo de Informacédo sobre o processo: Devem ser levantadas nédo
s6 informagcBes sobre o processo como também seus indicadores,
recursos, responsabilidades, dentre outros aspectos associados a ele.
Estas informacGes podem ser conseguidas através de entrevistas,
guestionarios ou através da analise de documentacdo. Como diferentes
organizacdes devem ser acessadas é preciso haver um método robusto

com orientacdes e um glossario de termos utilizados.

PASSO 2: Construcdo do Modelo de Referéncia- Baseado nas informacgdes

empiricas levantadas, o modelo de referéncia pode ser gerado. Dois tipos de

modelos podem ser gerados:

(0]

Modelo de referéncia baseado em préaticas comuns: Para isto é preciso
comparar as estruturas do processo analisado nas diferentes
organizacdes, de forma que sejam identificadas facilmente suas
semelhangas, e ignoradas suas especificidades. As partes identificadas
como semelhantes podem ser integradas em um Unico processo de
referéncia, e as diferencas devem ser solucionadas de forma a integrar
este modelo Unico.

Modelo de referéncia baseado nas melhores praticas : Para isto, é
preciso identificar itens relacionados a performance dos processos

analisados, como por exemplo tempo de execucdo e recursos utilizados.
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Caso nédo seja identificado o processo de referéncia (ou partes que
somadas formem o processo), serd preciso retornar ao primeiro passo de

forma a levantar mais dados para a constru¢cao do modelo.

PASSO 3: Integragdo no ‘catédlogo’ do Modelo de Refe réncia — aqui 0s
autores ressaltam a necessidade de integrar este modelo de referéncia de um
processo especifico a outros modelos de referéncia existentes de outros
processos de interface previamente identificados, com o objetivo de resultar
em um modelo de referéncia que seja abrangente a todos os processos de
administracdo publica. Para isto é preciso analisar as interfaces entre estes

processos e possiveis divergéncias serem solucionadas.

PASSO 4: Descricdo do Modelo de Referéncia do processo — para
permitir que este modelo de referéncia seja configurdvel para uma
organizacdo especifica € preciso adicionar informacdes sobre como
adaptar/configurar seus atributos, com base nas informacfBes empiricas
levantadas. Como exemplo, os autores citam o uso de um filtro que identifique
atividades especificas, que podem néo ser realizadas pela organizacdo em

guestao.

PASSO 5: Avaliacdo do Modelo de Referéncia do processo — a qualidade
do modelo de referéncia pode ser analisada empiricamente em um projeto
especifico. Caso alguma fraqueza seja identificada no modelo, deve-se
retornar a fase de construcdo do modelo para sua correcao e adaptacédo. Apdos
alguns ciclos de construgdo e avaliacdo serd possivel ter um modelo de

referéncia empiricamente comprovado e validado.

Método de Constru¢cdo de M ATOOK E INDULSKA (2009)

Apoés a analise dos métodos de construcdo encontrados na literatura MATOOK E

INDULSKA (2009) apresentam um método proprio, que as autoras consideram um resumo

das principais etapas, julgadas como relevantes descritas nestas referéncias. Vale

destacar que o método apresentado por KARROW ET AL. (2008) ndo estd considerado

nestas referéncias.

A Figura 23 sintetiza as etapas descritas pelas autoras.
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Definicdo do Problema

Y

Analise de necessidades
do Modelo

y

Levantamento de
informacées

v

Definicdo de conven¢ées
eregras

v

Documentagao

v

Construcdo do Modelo

V

Avaliacdo do Modelo

Figura 23 - Método de Constr ucdo de Modelos de Referéncia de

MATOOK & INDULSKA (2009)
Fonte: A autora, baseada em MATOOK & INDULSKA (2009)

Definicdo do Problema: inclui a definicdo dos objetivos do modelo e das
caracteristicas associadas a ele e do seu dominio, e deve ser realizada em
conjunto com especialistas no setor em questéo.

Andlise de necessidades do modelo (requirement analysis): inclui
atividades como a analise da linguagem apropriada a ser utilizada no
modelo, determinacdo do nivel de granularidade das informacfes, e para
estimar os esforcos necessarios para a construcdo do modelo.
Levantamento de informag¢des  (information gathering): incorpora ndo sé
a identificacdo de fontes de informacéo a serem utilizadas no modelo, mas
também explicita o relacionamento entre eles.

Defini¢éo de convencdes e regras  (setting of conventions and rules): E a
determinacdo de regras a serem seguidas no desenvolvimento do modelo,
pelos envolvidos na sua construcdo, desta forma os envolvidos possuem
um guia para utilizar as mesmas definicbes, especialmente quando o

projeto conta com equipes multidisciplinares. Uma saida esperada, por
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exemplo, é a definicdo de um glossario de termos a serem utilizados por
todos;

» Documentacdo: esta atividade é destacada no método por ser
considerada muito importante pelas autoras para a explicitacdo das etapas
de construcdo para uma posterior divulgacdo do modelo para outras
empresas, e para isso precisam. Para elas, esta etapa deve vir antes da
etapa de construcdo do modelo, de forma a garantir a consisténcia com as
informacgdes que foram identificadas no levantamento, e serdo utilizadas
no modelo;

= Construcdo do modelo: é a etapa da elaboracdo do modelo; onde as
informacgdes coletadas serdo estruturadas, resultando em uma primeira
versao do modelo;

= Avaliacdo do modelo: é a etapa onde a consisténcia e a utilidade do
modelo séo testadas, podendo resultar em melhorias propostas tanto pelos

desenvolvedores como pelos usuarios.

2.4 -BOAS PRATICAS

A literatura relacionada ao uso de Boas Préaticas (Best Practices) pode ser
encontrada relacionada a dois conceitos centrais: o primeiro € o aqui abordado ‘modelos
de referéncia’, pois estes sdo em muitos casos considerados modelos que apresentam as
melhores praticas identificadas naquele assunto tratado (BECKER ET AL. 2007). Mas
também é possivel identificar o uso de boas préticas associadas a conhecida ferramenta
gerencial de benchmarking, onde foi encontrada a maior parte da literatura relacionada ao

topico, que € visto como o processo pelo qual boas praticas sdo encontradas.

2.4.1 O que sao Boas Praticas

Boas Préaticas podem ser definidas como o processo, praticas e sistemas
identificados em organizacfes que representam a melhor maneira de atingir um objetivo
especifico frente a todos os outros métodos conhecidos, sendo reconhecidas como
alavancadoras da performance e eficiéncia de uma area especifica de uma organizacao
(GAO, 1995; SKYRME, 2001, OSD COMPTROLLER ICENTER 2002). Importante ressaltar que
tanto a identificacdo como o0 uso de uma boa pratica sempre aparece associado a uma

melhor performance, e esta melhor performance implica ha comparacdo entre duas ou
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mais referéncias através de um sistema de medida (indicadores de desempenho) frente a
um determinado objetivo (COOPER, 1998, SKYRME, 2001).

Um dos desdobramentos dessa associacdo estd na caracteristica de que a
identificacdo de boas praticas esta associada a analise das praticas existentes em uma
organizacdo, mais do que a referéncias conceituais fornecidas pela academia. Para ser
reconhecida como uma boa pratica deve haver comparacédo entre de pelo menos duas
praticas existentes, e as suas performances associadas.

E facil identificar na internet comunidades de troca de praticas consideradas como
referéncia, em determinados setores organizacionais, ou nichos de mercado. O caréater
pratico do conceito resulta na proliferacdo de trabalhos que apresentam casos
organizacionais como sendo boas préticas naquele assunto, o que torna necesséario uma
atencao maior na busca por boas préticas.

O qualidade prética das Boas Praticas resulta em uma necessidade de
atualizacdo constante, uma vez que estas praticas sdo modificadas de acordo com o
avanco da tecnologia utilizada, assim como do proprio desenvolvimento organizacional

(GOTTSCHALK ET AL, 2007)

2.4.2 Boas Préticas e Modelos de Referéncia

A utilizacdo das Boas préticas esta, assim como modelos de referéncia, associada
a uma referéncia para o projeto ou reprojeto de uma organizacdo. Para isto, € preciso
levar em consideracdo o contexto da organizacdo de origem e da organizacdo a ser
aplicada a préatica, que deve adaptar esta a sua realidade antes de implementa-la
(STAUFFER, 2003). Adicionalmente, uma boa pratica pode servir como base de
comparagdo para uma organizacdo avaliar seu estado atual frente a melhor pratica
existente no mercado. Esta analise pode ser realizada pelo método conhecido como
“Andlise de Gap” e permite a organizacdo identificar a diferenca de performance e da
operagéo realizada, e o porque da diferenga de resultados (OSD COMPTROLLER ICENTER,
2002), orientando a organizacdo a realizar mudancas em seus processos visando
melhorar seus resultados.

Um modelo de referéncia pode ser construido a partir de boas praticas
identificadas (ROSEMANN & VAN DER AALSTA, 2007; GOTTSCHALK ET AL., 2007), como € o
caso dos conhecidos modelos ITIL (para gestdo de Tecnologia da Informacéo), Prince 2
(método para gestéo de projetos construido a partir da identificagdo de boas praticas), e

SCOR (modelo de referéncia para a cadeia de suprimentos). Mas & importante ressaltar
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gue um conjunto de boas praticas identificadas ndo forma necessariamente um modelo
de referéncia, uma vez que falta a este conjunto ndo s6 uma estruturacdo como também
consisténcia entre as préticas, que muitas vezes podem afetar questdes sobrepostas na
organizacdo com diferentes praticas, assim como também podem possuir niveis de
granularidade diferentes. Resumidamente, a busca por boas praticas ndo se preocupa ha
coeréncia e uniformidade final do resultado final a ser exposto. Da mesma forma, um
modelo de referéncia pode ser resultado da construcdo de um modelo conceitual,
resultado apenas de pesquisa, sem a utilizacdo de Boas Préaticas que estejam sendo
utilizadas na organizacéao.

Uma busca foi realizada visando encontrar referéncias que explicitassem o
relacionamento entre boas praticas e modelos de referéncia, e como pode ser feita a
passagem de um conjunto de boas praticas para um modelo estruturado, mas né&o
entanto nenhuma referéncia foi encontrada.?

Assim como sua utilizacdo, os beneficios da aplicacdo de Boas Préaticas também
se assemelham aos de um modelo de referéncia, e estdo destacados estd na (OSD
COMPTROLLER ICENTER, 2002):

» Reducdo do tempo de redesenho de processos, sistemas e préticas a
serem implementadas em uma organizacao

» Reducédo dos custos associadas ao projeto de implantacdo ou melhoria de
um projeto, sistema ou pratica na organizacao

» Aumento da performance da organizacdo com a adoc¢ao da boa pratica

2.4.3 — Boas Praticas e o Benchmarking

O conceito de Boas Préticas aparece diretamente relacionado ao conceito de
Benchmarking, popular ferramenta gerencial que teve seu auge nos anos 90, tendo como
precursora a Xerox Corporation, liderado por Robert Camp. Ela apresentou a técnica
como sendo “a busca pelas melhores praticas na industria que levam a uma melhor
performance” (CODLING,1995, p.7). Ele pode ser traduzido num processo comparagao
sistematica de processos e praticas, de duas ou mais organizacbes, ou setores de
organizacdes com o objetivo de identificar aqueles de melhor performance para posterior

implantacdo por uma organizagdo (STAUFFER, 2003).

2 Buscas foram realizadas nas bases de pesquisa Science Direct, Google Scholar e
Emerald utilizando conjuntamente os termos “reference model” e “best practices” . Apenas as duas

primeiras apresentaram um resultado, que eram artigos se referenciando o modelo SCOR.
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A literatura apresenta diversos beneficios com a ado¢édo de benchmarking. Kozak

(2004) realizou uma revisado na bibliografia existente e ressalta 0os seguintes beneficios
(baseado em CAMP 1989, ZAIRI, 1992, SMITH ET AL, 1993, ROGERS ET AL 1995):

O benchmarking ajuda as organizacdes a entenderem onde elas possuem
forcas e fraquezas que dependem de mudancas;

Ajuda a melhor satisfazer as necessidades dos clientes em qualidade,
custo, produtos e servicos, estabelecendo novos padrdes e metas;

Motiva os funcionérios da organizacdo a alcancar novos padrbes e estar
preparado para novos desenvolvimentos em sua area;

Permite as organizacfes alcancar o nivel de performance que é possivel
observando as outras organizacdes, e melhorias que podem ser realizadas
e alcancadas;

Documenta as causas para a existéncia da diferenca de performance e o
porqué delas existirem;

Ajuda a organizacdo a melhorar sua vantagem competitiva simulando
melhorias continuas com o objetivo de manter a “classe mundial de
performance” e aumentar seus niveis de competi¢cao;

Promove mudancas e melhorias em qualidade, produtividade e eficiéncia,
gue resulta em inovagdo e vantagem competitiva;

E considerada a efetividade em custo e eficiéncia em tempo maneiras de
estabelecer uma série de novas idéias nas quais a aplicacdo de exemplos

préaticos podem ser utilizados;

Adicionalmente é possivel identificar os obstaculos a realizacdo de benchmarking

(ibidem) como tempo despedido, barreiras competitivas no levantamento de dados,

comprometimento gerencial na execucdo, assim como da equipe dedicada a realizar o

benchmarking, entre outros.

E possivel identificar na literatura perspectivas diferentes na realizacdo de
benchmarking (CODLING,1995; OSD COMPTROLLER ICENTER, 2002; Kozak, 2004):

Benchmarking interno:  representa a comparacdo em uma mesma
organizacdo de como diferentes préticas sdo realizadas em diferentes
unidades, ou setores. Apesar de ser uma busca limitada, beneficios podem
ser identificados como a facilidade em obtencdo de dados, assim como
possuir a mesma cultura e linguagem que facilita o entendimento das

mesmas.
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= Benchmarking externo: representa a comparacdo com outras
organizacdes, que podem ser de diferentes ramos em uma mesmo grupo,
como no caso de multinacionais, ou de diferentes industrias, mas que
possuem 0s mesmos processos. Apesar de ser mais complicado de obter
acesso as informacfes necessarias, quanto mais externo e variado é o
referencial melhor pode ser o resultado obtido, uma vez que este nao é
enviesado pela cultura da organizagdo, possibilitando a mudanca de
paradigma da execug¢ao de processos na organizacao.

= Benchmarking competitivo:  é um tipo de benchmarking externo que se
refere a uma comparagdo apenas entre os competidores diretos de um
determinado mercado. E considerado o mais sensivel dos tipos uma vez
que para alcancar os resultados almejados € preciso da colaboragéo
destes competidores direto, com o fornecimento de informacdes essenciais
e que muitas vezes nao sao disponibilizadas.

= Melhores préaticas ou benchmarking de processo: Esta na busca pelo
lider daquele processo que é considerado como fundamental para a
industria que estd analisando. Neste caso, qualquer empresa pode servir
de referéncia. Para isto, a busca ndo se limita apenas em encontrar uma
organizacdo, mas em previamente definir 0 processo que se procura a
melhor pratica, e o que objetivo este processo deve cumprir e como medir
a performance dele.

* Benchmarking funcional:  Se refere a uma comparagdo que busca a
chamada “classe mundial de exceléncia” comparando nao so
competidores entre si, mas também aqueles que operam atividades

similares ou possuem problemas similares em outras industriais.

BARBER (2004) apresenta uma interessante classificagdo de benchmarking através
da figura de uma pirdmide. Os tipos por ela destacados podem ser identificados nas
classificacbes acima anteriormente. A Figura 24 apresenta uma adaptacdo desta

classificacéo.
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Boas Praticas -
Mundo

Nacionais

Figura 24 — Tipos de benchmarking: a analise  da piramide
Fonte: Adaptado de BARBER (2004)

Beneficio associados as Praticas
- Dificuldade de obtencdo das praticas

Vale ressaltar que a literatura trata o benchmarking como sendo uma ferramenta
utilizada por uma organizacdo que busca pela melhoria continua de seus processos ou a
solucdo de um problema pontual identificado na organizacéo. Os casos apresentados em
artigos encontrados relatam casos reais de realizagdo de benchmarking liderados por
uma empresa

Mais do que apenas o conceito, a literatura também apresenta diferentes métodos
de realizar Benchmarking, mas que quando analisados pode-se perceber semelhanga
entre as etapas descritas entre eles. A Tabela 7 apresenta um resumo desses métodos

de benchmarking encontrados na literatura.

Tabela 7 — Métodos de Benchma rking encontrados na literatura
Fonte: A Autora

AUTOR METODO DE BENCHMARKING
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CAMP (1989)%

KARLOF &
OSTBLAM
(1993)*

SWEENEY (1994)

ETAPA DE PLANEJAMENTO:

1. Identificar o que sera "benchmarked"

2. Identificar organiza¢Oes a serem analisadas

3a. Determinar os dados a serem coletados, o método de coleta;
3b. Coletar os dados

ETAPA DE ANALISE:

4. Determinar atual nivel de performance das organizagdes
5. Projetar os niveis futuros de performance que se deseja atingir

ETAPA DE INTEGRACAO

6. Comunicar os resultados do benchmarking de forma a ganhar aceitagao
da organizacao;
7 . Estabelecer metas funcionais para atingir nova performance

ETAPA DE ACAO:

8. Desenvolver um plano de acao;

9. Implementar a¢des especificas e monitorar seu progresso;

10. Retornar ao primeiro passo

1. Decidir o que sera 'Benchmarked’

2. Identificar organiza¢des a participarem da coleta de informacao
3. Coletar informacao

4. Analisar dados

5. Implementar melhores praticas

1. Identifica o processo

2.Determinar o escopo do processo e o time a conduzir o trabalho
3.Mapear, entender e analisar o processo

4.Refinar o processo, mudando o que estd evidente

5. Desenhar o caso de benchmarking a ser conduzido

6. Coletar informacdes

7. Analisar os resultados

8. Desenhar e implementar o processo modificado

Retornar ao primeiro passo

% Apud GOVERMENT OF ALBERTA (2000)
4 Apud GOVERMENT OF ALBERTA (2000)
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BALM (1995)

AUTO AVALIACAO (GERENCIAMENTO DO PROCESSO):

1. Defina seus clientes e sua producao
2. Defina as medidas de benchmarking apropriadas
3. Revise (e aperfeicoe) seus processos, ou definicdes de produtos

PRE-BENCHMARKING (PREPARACAO)

4. Priorize e selecione o que sera submetido ao benchmarking

5. Escolha seus "parceiros" de benchmarking (organizagdes a serem
analisadas)

6. Estabeleca o nivel de coleta de dados

BENCHMARKING (EXECUCAQ)

7. Colete os dados e organize-os

8. Calcule os gaps a partir de sua linha basica

9. Estime os futuros niveis de performance sustentdveis a serem alcancados

POS BENCHMARKING (GERENCIAMENTO DO PROJETO)

10. Apresente os resultados do benchmarking
11. Estabeleca metas e planos de acao
12. Implemente agbes e garanta o sucesso

REVISAO/RETOMADA (AVALIACAO DO PROGRESSO)

13. Revise a integracao do benchmarking em curso
14. Avalie o progresso nas dire¢cdes das metas

15. Restabeleca metas e retorne ao passo 1

OSD Comptroller
iCenter (2002)

1. Entender o processo que se quer realizar o benchmarking

2. Selecionar empresas a participar

3. Coletar dados sobre estas organiza¢des de forma estruturada

4. Identificar barreiras a mudanca na organizacgdo

5. Fazer recomendacdes a adogdo das praticas

6. Conduzir um projeto piloto de mudanca organizacional, realizando a

anadlise de gap da situagdo atual com as praticas recomendadas
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GAO - UNITED 1. Entender o processo que vocé quer melhorar
STATES GENERAL 2. Pesquisar para planejar o benchmarking (analisar as tendéncias da
ACCOUNTING industria, conversar com consultores, académicos e grupos de interesse do
OFFICE (1995) assunto)
3. Selecionar organizacdes a serem analisadas
4. Coletar dados das organizagbes selecionadas
5. Identificar barreiras a mudanga
6. Fazer recomendagdes para tornar a mudanga atrativa
| PETTERSEN 1. PLANEJAR: Selecionar os processos a serem analisados, determinar os
(1996) fatores criticos de sucesso, documentar o processo e desenvolver medidas
de performance
2. SEARCH: Encontrar organizacdes a serem analisadas
3. OBSERVAR: Entender e documentar os processos estas organizacgdes,
seus processos e praticas
4. ANALISAR: Identificar gaps na performance e identificar as causas desse
gap
5. ADAPTAR: Escolher as melhores praticas, adaptar a organizacdo e
implementar
| GOVERMENTOF  1.Decidir o que serd "Benchmarked”
ALBERTA (2000)

. Estudar o processo na sua organizagdo

. Identificar as organizagdes a serem analisadas

. Analisar as informacgdes

1
2
3
4. Coletar dados
5
6. Implementar as melhores praticas
7

. Monitorar os resultados e tomar a¢des corretivas se preciso

2.5 — A ENGENHARIA DE PROCESSOS DE NEGOCIO

A Engenharia de Processos de Negdcio (EPN) pode ser apresentada como uma
arquitetura (framework) que explicita como o trabalho é realizado em uma organizacéo
(ou mais), permitindo sua compreensao, analise e orienta a melhoria desses processos.
(SANTOS, 2002; SANTOS ET AL ,2002).
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Ela é considerada uma area de conhecimento da Engenharia de Producéo
(CAULLIRAUX & CAMEIRA, 2000; SANTOS, 2002; Santos 2007) que possui como referéncias
conceituais a Administracdo Cientifica, o Sistema Toyota de Producdo (STP), os
Sistemas de Controle da Qualidade Total (TQC — Total Quality Control), Teoria das
Restricbes a Reengenharia de Processos (BPR — Business Process Reengineering) -
principal responséavel pela difusdo da visdo orientada por processos nos anos 90
(CAULLIRAUX & CAMEIRA, 2000; SANTOS, 2007).

Sua origem também estd na Alemanha, e os principais textos de processos datam
da década de 90 apds a onda da reengenharia (CAULLIRAUX, 1999 APUD SANTOS, 2002) os
conceitos centrais e apresentando desdobramentos diretos como indicadores, a gestédo
por processos e alguns casos (SANTOS, 2002). BECKER ET AL (2000) e SANTOS (2002)
destacam o0 uso intensivo da modelagem de processos aplicada a Ciéncia da

Computacgédo ainda no inicio da discusséo de processos, no final dos anos 90.

2.5.1 As Buscas pela “Engenharia de Processos de Ne  gocio”

Diferente dos outros tépicos abordados neste trabalho, a literatura relacionada a
EPN é extensa. No entanto ndo foi realizada uma pesquisa especifica para a identificacao
dos principais conceitos de EPN uma vez que as principais publicacdes ja eram de
conhecimento da autora. Além disso, esse topico foi vastamente empregado pelo GPl em
projetos, e abordado ao longo de mestrados e doutorados de pessoas do grupo, e
resultou em uma série de artigos, dissertacfes e teses que foram utilizadas ao longo
deste trabalho.

Adicionalmente é importante destacar que a utilizacdo do conceito de EPN ao
longo do trabalho foi de natureza aplicada para a elaboracdo das solucdes do ciclo de
BPS (a serem descritos nos Capitulos 4 e 5). Dado este contexto nao foi julgado como

relevante para os objetivos deste trabalho, realizar uma nova pesquisa sobre o assunto.

2.5.2 A viséo por Processos

E possivel identificar diversas definicbes para o conceito de processos aqui
abordados. Neste trabalho serd utilizada a definicdo fornecida por SANTOS (2007,
p.159)%:

% A escolha desta definicAo ocorreu por ser baseada em uma extensa revisdo

bibliografica.
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“[processos sdo] uma estruturacao-coordenacao-disposicao
I6gico-temporal de acdes e recursos com o objetivo de gerar

um ou mais resultados para a organizacao”

Para CAULLIRAUX E CAMEIRA (2000) esta sequéncia de acdes deve apresentar as

seguintes caracteristicas:

» Clientes iniciais e finais, de preferéncia externos a organizacdo. O uso da
I6gica dos clientes internos pode levar a uma descricdo de sub-processos de
natureza intra-funcional;

= Uma articulagédo de diversos objetos (unidades organizacionais, dados, etc. a
partir dos diversos processos, finais e/ou de apoio/suporte);

= Uma classificacdo consistente metodologicamente dos objetos e uma
hierarquia de modelos (dada a complexidade das organizacdes);

= A possibilidade de se navegar consistentemente pelos processos seja de
modo bottom up (das atividades aos macroprocessos) seja de modo top down

(dos macroprocessos as atividades).

A visdo por processos de uma organizacdo complementa, ou no limite substitui a
chamada visdo funcional, usualmente utilizada pelas empresas onde ela cria sua
estrutura de acordo com as principais areas de conhecimento existentes nessa
organizacdo (ibidem). Esta gestdo funcional e geralmente verticalizada e
departamentalizada apresenta uma visdo por vezes desintegrada, abrindo espaco para a
ViS80 por processos, que prioriza as analises da organizacdo segundo seus processos,
permitindo apreciacdes nao possiveis pela visdo funcional (SANTOS ET AL, 2003).

A Figura 25 destaca essa légica processual com a tradicional viséo funcional.
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Figura 25 — A viséo funcional x A visdo processual

Fonte: RUMMLER & BRACHE, (1992 apud ANTUNES ET AL, 2000)

BECKER ET AL (2000) e SANTOS (2002) relacionam o inicio a visdo de processos ao
desenvolvimento de sistemas de informagao, uma vez que para sua realizacao foi preciso
realizar a quebra de barreiras funcionais, tratando o fluxo de informacdes pela empresa,
ao invés da atividades realizadas dentro de uma unidade da estrutura organizacional
funcional. Mas a visdo processual ndo se aplica somente neste caso uma vez que 0
entendimento dos fluxos de bens e informacBes pela organizacdo comporta diversas
outras aplicacdes a EPN. SANTOS ET AL (2002) resumem as diversas possiveis aplicacdes
da EPN, na Figura 26.

73



Intearacio Slstemas Prcueto de
- or an?zagional Integrados de mstemas de
L g Gestdo / mformagao 1

Uniformizacéo de %H_'_""H—ﬂ____ Indmadores de
entendimentos “Q desempenho
™
—_—
Geréncia do // . \.
conhecimento Processos )J&Benchmarklny
T, =
Modelos de -\\ {Organizagﬁo de
negocios - —— documentagao
eletronicos / T tecnlca

- Workﬂow e
Analises - Cadeia de Geréncia de
organlzacmnam/ SUD”me”tOS documentos

Figura 26 — As possiveis aplicacdes d a EPN
Fonte: SANTOS ET AL, 2002

SANTOS (2007) destaca que dada a natureza sistémica dos processos, este
permite a ligacdo de varios outros elementos conceituais identificados em uma

organizacao. Estes elementos estdo identificados e relacionados na Figura 27

i ” Cultura

—_—

Estratégia

Estrutura
Organizacional

‘Informacio e
Conhecimento

Tecnologia

Figura 27 — Elementos Conceituais de uma organizagéo Integrados por Processos
Fonte: SANTOS, 2007
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Além de permitir a integracdo entre esses elementos conceituais, outros
beneficios podem ser associados a utilizacdo da visdo processual por uma organizacao,
resumidos por SANTOS (2002)2®:

» Permite a uniformizacédo do entendimento de como o trabalho é executado;
» Padronizacdo de processo;

» Melhoria da Gestédo Organizacional;

= Reducédo dos tempos e Custos dos processos;

= Melhoria no fluxo de informacdes;

=  Ganhos econdbmicos;

= Redugdo no tempo de atravessamento de produtos;

= Aumento da satisfacdo dos clientes produtos;

= Aumento da produtividade do trabalhador;

= Redugédo de defeitos;

= Aumento da conceituacdo organizacional sobre processos;

Objetivando esses beneficios anunciados que a visdo por processos vem cada
vez mais sendo utilizada pelas organiza¢cdes. Um estudo recente do Gartner Group
apresentou que os stakeholders de grandes organizacbes consideram a gestdo de

processos de negdcio como prioridade nos proximos anos (MATTOK & INDULSKA, 2009).

2.5.3 A Modelagem de Processos

A EPN é fortemente suportada pela Modelagem de Processos (SANTOS ET AL,
2002) e é destacada como etapa essencial para que ocorra a integracdo e coordenacao
das organizacdes por processos (VERNADAT, 1996).

O objetivo principal da Modelagem de Processos estd na representacdo da
organizacao através de um modelo representativo da forma como o trabalho é realizado,
a partir do qual é possivel analisar e propor melhorias para os processos identificados
(SANTOS ET AL, 2002).

SANTOS (2002) destaca os principais beneficios?” da modelagem de processos:

% Estes beneficios foram encontrados em VERNADAT, 1996; ROSEMANN ,1999;
GOLDRATT, 1993; GROVER E KETTINGER, 2000 (apud SANTOS, 2002)
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= Permitir um melhor entendimento e representacdo uniforme da empresa;
= Permitir a gestao de sistemas complexos;

= Permitir a melhor gestao de todos os tipos de processos;

= Explicitar conhecimentos e do know how da organizacéo;

= Possibilitar a reengenharia de processos;

» Permitir a integracao empresarial proposta pela visdo processual;

= Suportar o0 projeto ou reprojeto de partes da organizagao (aspecto funcional,

comportamental, informacional, organizacional ou estrutural);

» Faciltar a andlise de aspectos da organizacdo (analise econdmica,

organizacional, quantitativa, qualitativa, layout e outras);
= Simular o comportamento de algumas partes da organizagéo;

= Permitir uma melhor tomada de decisdo sobre as operagbes e organizacéo da

empresa,

= Controlar, coordenar ou monitorar algumas partes da organizacéo;

Ferramentas de suporte a Modelagem de Processos

A realizacdo da Modelagem de Processos é facilitada pelo uso de diversas
ferramentas que permitem a elaboracdo e armazenagem desses modelos. Estas
ferramentas possuem caracteristicas que vao desde a simples facilidade para o desenho
dos fluxos/modelos de forma desestruturada, até complexas ferramentas que tratam as
informagBes em um Banco de Dados, permitindo ndo s6 uma maior consisténcia nos
modelos (prevencdo de redundancias e duplicidades incorretas, analise e restricdo dos
relacionamentos entre diferentes objetos) como também a andlise dessas informacdes
como em um banco de dados (facilitando a criacdo de filtros, realizacdo de consultas,
concepcao de relatérios, etc.) (SANTOS, 2002). A Figura 28 apresenta as possiveis

classificacGes para uma ferramenta de modelagem:

" Estes beneficios sdo destacados por SANTOS (2002) como sendo a motivagdo e

objetivos para a Modelagem de Processos. No entanto esta lista foi interpretada os possiveis

beneficios que podem ser alcangados com esta atividade.
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Ferramentas de Modelagem
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Figura 28 — Quadro de Classificacdo das ferramentas  de modelagem
Fonte: CAULLIRAUX & CAMEIRA (2000)

SANTOS (2002) destaca uma pesquisa conduzida pelo Grupo de Producédo
Integrada no primeiro trimestre de 2001 com o objetivo de comparar diferentes
ferramentas. Esta pesquisa usou como input a experiéncia do grupo em projetos de
modelagem de processos e dois estudos conduzidos pelo GARTNER GROUP (1997 e 2001)
e ranqueou de acordo com critérios pré-estabelecidos essas ferramentas.

Os principais métodos de Modelagem de Processos

SANTOS (2002) destaca que o uso de uma ferramenta de auxilio & modelagem néo
basta para a obtencdo de um resultado final satisfatério aos propositos estabelecidos em
um dado projeto. Para isto, a utilizagdo de diferentes métodos que suportam a agéo de
modelagem auxilia provendo ndo apenas uma linguagem comum como também
estruturando a elaboracdo de modelos. Alguns desses métodos estdo associados as
proprias ferramentas disponiveis (como destacado na Figura 28).

Os principais métodos identificados e utilizados sdo (SANTOS, 2002; VERNADAT,
2002):

» ARIS — Arquitetura de Sistema de Informacao Integra  dos (Architeture os

Integrated Information System):
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0 A metodologia apresentada por SCHEER (1995, apud SHEER 1996) é
derivada da ferramenta de mesmo nome, tem como objetivo inicial facilitar
a especificacdo e implementacao de sistemas de informacdo que suportam
processos de negadcio (ibidem).

o0 A metodologia estad fundamentada na utilizacdo de uma grande variedade
de modelos e objetos através dos quais 0s processos de negécio de uma
dada organizacdo podem ser representados e analisados (SANTOS ET AL,
2002). Com o intuito de reduzir a complexidade da modelagem e facilitar a
andlise a arquitetura, ela permite agrupar as informacdes de acordo com
cinco vistas: Organizacdo, Fungdo, Dados, Saida e Controle (processo)
(SHEER apud SANTOS ET AL, 2002 E VICENTE, 2004).

o0 A metodologia prevé permite a utilizacdo de diferentes modelos com
objetivos especificos, que se inter-relacionam seguindo a metodologia para
apresentar de forma consistente desde o nivel estratégico da organizacdo
até o nivel de implantagdo dos componentes de Tl pensado para 0s
processos (VICENTE, 2004).

0 A metodologia prevé mais de 100 diferentes modelos (IDS SCHEER, 2006)
dentre os quais se destacam (SANTOS, 2002): VAC - Cadeia de Valor
Agregado (Value Added Chain Diagram); DO - Diagrama de Objetivos
(Objective Diagram); FT - Arvore de Fungbes (Function Tree); ORG-
Organograma (Organizational Chat); ERM -Diagrama de Entidades e
Relacionamento (Extended Entity Relationship Model); EC - Estrutura de
Conhecimento (Knowledge Structure Diagram); FAD - Diagrama de
Funcéo (Function Allocation Diagram); e eEPC - Diagrama de Processo (e-
Event-driven Process Chain).

o O modelo eEPC (Diagrama de Processo) é o importante para a visdo de
processos. Ele integra na vista de controle (processo) as outras quatro as
vistas disponibilizadas pelo método. Ele é representado por uma
sequéncia de funcbes (atividades) intercaladas por eventos

(acontecimentos e/ou resultados) que disparam uma nova fungéo.

= CIMOSA - Arquitetura Aberta de Sistemas CIM (CIM Open System
Architecture):

0 Os objetivos desta metodologia estdo na elaboracdo de uma arquitetura de

sistema aberto para CIM (Manufatura Integrada por Computador -

Computer Integrated Manufacturing) e a definicdo de um conjunto de

78



conceitos e regras para o desenvolvimento de sistemas futuros de CIM,
criando, desta forma, um padrao (VERNADAT, 1996).

A arquitetura CIMOSA é composta por trés principais componentes: uma
estrutura para a modelagem de empresa, uma infra-estrutura de
integracdo e um ciclo de vida do sistema empresa (VICENTE, 2004)

A estrutura de modelagem apresentada pelo método é conhecida como
“Cubo CIMOSA”, apresentado na Figura 29. Sua estrutura tridimensional é
baseada em trés principios centrais:

Principio da Particularizacao: Este principio parte da chamada
“arquitetura de referéncia”, que é usada para ajudar os usuarios de
negdécios no processo de construcdo da outra parte da estrutura, a sua
prépria”arquitetura particular”, que € o conjunto de modelos documentados
para um determinado ambiente empresarial. A arquitetura de referéncia é
separada em duas camadas: a “genérica’” que apresenta blocos de
construcao cuja linguagem de modelagem é considerada genérica, e uma
camada de “parcial” composta de modelos classificados e re-utilizaveis
para algum setor da industria, possiveis de serem adaptados as
necessidades especificas da empresa (FERREIRA ET AL, 2005).

Principio de Derivacdo: Apresenta trés niveis com o objetivo de dividir o
modelo de negdécio em diferentes niveis de abstracdo. A “definicdo de
requisitos” expressa as necessidades do negdcio como percebido pelos
usuarios; “Especificacdo de Projeto”, onde os requisitos definidos no
primeiro nivel sdo detalhados a nivel de projeto com o intuito de construir
um modelo de negdcio executavel, e o “descricdo da implementacao”,
onde o nivel anterior é detalhado para a implementagcdo do modelo de
negécio definido (VICENTE, 2004; FERREIRA ET AL, 2005).

Principio da Geracdo: Este principio apresenta uma abordagem de
modelagem dirigida por eventos e baseada em processos, com 0 objetivo
de representar aspectos essenciais em um modelo integrado. As principais
vistas destacadas séo: Funcdo, informacdo, recursos e organizacdo

(SANTOS, 2002; FERREIRA ET AL, 2005)..
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Figura 29 - Estrutura de modelagem CIMOSA
Fonte: VERNADAT (1996), traduzido e disponivel em FERREIRA ET AL, (2005)

(Business

Process Modeling Notation):

A metodologia foi desenvolvida pelo The Business Process Management

Initiative (BPMI), e teve sua primeira versao publicada em Maio de 2004

O principal objetivo estd em prover uma notacao compreensivel pelos seus
usuarios, sejam eles os usuarios finais do modelo ou seus criadores
A metodologia também anuncia uma forma

padronizada de cobrir a lacuna existente entre os processos de negdécio e

A metodologia define 0 modelo de diagrama de processos de negdcio
(BPD — Business Process Diagram) como sendo um modelo que agrega
as boas praticas identificadas na Modelagem de Processo. Ele permite a
usando a linguagem dos

utilizando quatro categorias béasicas de

0
(OMG, 2006).

0
(usuéarios da metodologia).
sua implantacdo (WHITE, 2004).

0
representacdo grafica dos processos,
fluxogramas de processo,
elementos utilizados (ibidem):

0

Objetos de Fluxo (Flow Objects), representados pelos eventos, atividades
e 0s “portdes” (gateway) que representam as tomadas de decisdo ao longo

do processo;
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0 Objetos de Conexdo (Connecting Objects), representados pelos “Fluxos
de Sequéncia“ (Sequence Flow) que indicam as atividades que serdo
realizadas em um processo, o “Fluxo de Mensagem” que mostra o fluxo
de informacdo entre dois diferentes participantes do processo e a
“Associacao” que apresentam os inputs e outputs das atividades;

0o Raias (Swimlanes): organizam as atividades visualmente de forma a
destacar diferentes categorias dentro de um processo: “Pool” representa
diferentes participantes; “Lane” representa subcategorias dentro do
participante destacado na ‘pool’.

o Artefatos  (Artifacts): permitem uma flexibiidade ao modelador,
possibilitando agregar informag8es. Foram definidos trés tipos: “Objeto de
Dados” (Data Objects) que apresenta os dados utilizados ou resultantes de
uma atividade; “Grupo” (Group) que pode ser usado com a finalidade de
documentagdo ou analise; e as “Anotacdes” (annotation) que permitem

inserir comentarios/informagdes adicionais no diagrama.

Outras metodologias conhecidas podem ser destacadas: Redes Petri (Petri Nets),
IDEF (Integrated DEFinition), GERAM (Generalized Enterprise ReferenceArchitecture and

Methodology), dentre outros.

O Nivel de detalhamento dos processos

A prética tem mostrado que a possibilidade de detalhamento dos modelos em
diferentes niveis de agregacao de informacdes e a complexidade dos modelos traz um
grau de dificuldade amplo para fornecer a modelagem uniforme (SANTOS, 2002).

A complexidade é vista por SANTOS (2002) como sendo mais facil de ser
controlada pelos modeladores, visto que esta relacionada, por um lado, a quantidade de
tipos de objetos utilizados no modelo, o que varia em funcdo do método escolhido, e pode
ser determinado pela equipe de modelagem.

J& o detalhamento é um aspecto mais complicado de uniformizar uma vez que a
granularidade dos modelos gerados é influenciada pelos entrevistados e o0s
entrevistadores. Isto ocorre mesmo quando ha uma estrutura a ser seguida nas
atividades de levantamento de dados e a quantidade de niveis ja foi previamente definida

(como por exemplo: cadeia de suprimentos, macroprocesso, processo, etc.) (ibidem).
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Principios de Modelagem

A atividade de desenho dos modelos é considerada problematica dentro da EPN
(BECKER ET AL, 2000). Ela afeta diretamente a eficiéncia do projeto de modelagem uma
vez que a atividade exige investimentos em uma equipe de modelagem e algumas vezes
a compra de algumas das ferramentas citadas acima. SCHUETTE & ROTTHOWE (1998)
destacam que esta atividade pode ser considerada ndo deterministica, uma vez que
diferentes designs podem produzir diferentes modelos de uma mesma empresa. Isto
evidencia os riscos de processos modelados ndo serem suficientes dados seus objetivos
iniciais (BECKER ET AL, 2000).

Para mitigar esses problemas associados alguns principios de modelagem séo
destacados para orientar a geracdo de modelos (SANTOS, 2002). Estes principios ndo
estdo associados a uma metodologia especifica, e devem ser seguidos pela equipe
responsavel pela modelagem de processos visando garantir a qualidade dos diagramas
gerados.

SCHUETTE & ROTTHOWE (1998); ROSEMANN (1998 apud BECKER ET AL, 2000)
destacam seis principios centrais:

O principio da Aderéncia — — principio que guia o entendimento sobre a
proximidade do modelo a estrutura e ao funcionamento da realidade modelada.

« O principio da Relevancia — Este principio ressalta a necessidade de uma
correta aplicacdo da sintaxe da linguagem definida, ou seja, os objetos
representados no modelo devem possuir um propdsito, ndo havendo mais
informacdes que o necessario em um modelo.

» Principio do custo/beneficio—  Esse principio ressalta a necessidade de os
custos associados ao projeto de construcdo serem menores do que os beneficios
gue o modelo tratara para a organizacdo. Além do custo deve se levar em
consideracdo o tempo que este modelo sera valido para a organizacao.

« O principio da clareza — o principio da clareza lida com a compreensibilidade e a
clareza do modelo. Neste caso, 0 numero de elementos apresentados no modelo
e a informagédo a ele associada devem ser suficientes para representar o0 modelo,
mas também compreensiveis aos usuarios que irdo utiliza-lo.

- O principio da Estruturacdo  Sistemética - Este principio esta ligado a
capacidade de integrar modelos representando diversos aspectos da realidade,
estruturados metodologicamente entre si.

« O principio da comparabilidade — este principio orienta a comparacdo desse

modelo com outros modelos. Para isto, destaca a importancia da utilizacdo do
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mesmo método, nomenclatura, elementos, etc. entre os modelos a serem

comparados.

J& PIDD (1999) destaca os seguintes principios expostos como orientacées aos
modeladores:

= Modelo simples, pensamento complicado;

= Seja parcimonioso, comece pequeno e va adicionando;

= Divida e conquiste, evite mega-modelos;

» Use metaforas, analogias e similares; e

= Nao se apaixone por dados.

2.5.4 A EPN e os Modelos de Referéncia

Ao longo da andlise da teoria, pdde-se perceber que os objetos aqui estudados - a
EPN e os Modelos de Referéncia — estdo sobrepostos em diversos aspectos.

E possivel destacar que a origem de ambos é a mesma: apés a onda de
reengenharia, tendo seu destaque na década de 90, tendo seus principais textos
produzidos na Alemanha orientados pela Ciéncia da Computa¢do no seu aprimoramento
do processo de construcdo de Softwares. Inclusive € possivel perceber os mesmos
autores publicando nestes dois tépicos. Os autores de EPN destacam sua origem no
processo de desenvolvimento de sistemas de informacéo, tendo sua aplicacdo ampliada
para outras questdes organizacionais identificadas (BECKER ET AL, 2000). J& em modelos
de referéncia, € possivel verificar que a estruturacdo da pesquisa esti orientada pelos
chamados Modelos de Referéncia de Sistemas de Informacdo, mas que suas
caracteristicas podem também auxiliar o entendimento dos Modelos de Referéncia de
natureza gerencial (definidos no item 2.1.1). SCHELP & WINTER (2006) destacam que a
origem dos modelos de referéncia € derivada da discussédo de EPN.

Outra andlise possivel de ser realizada esta na atividade de Modelagem de
Processo, principal ferramenta de EPN descrita no item 2.5.3, prevé a modelagem da
situacdo de como o trabalho é realizado em uma organizacdo (chamada AS-IS) para
realizar a analise desses processos, identificar possiveis melhorias (Que podem ser
resultantes da identificacdo de ineficiéncia nos processos AS-IS ou incorporagdo de
melhorias identificadas externamente (SHEER & NUTTGENS, 2000) e tendo como resultado
o redesenho dos processos segundo diretrizes desdobradas da estratégia da organizacéo
e incorporando as melhorias identificadas. Esse redesenho apresenta processos para

uma situacdo futura (chamados de TO-BE) e podem ser considerados um modelo de
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referéncia para aquela organizacdo (CAULLIRAUX & CAMEIRA, 2000). KUSTER ET AL (2006)
destacam ainda que as melhorias a serem incorporadas em um modelo de processo AS-
IS podem ser extraidas de um modelo de referéncia, realizando a fusao dos dois ou meis
modelos utilizando a técnica chamada “Fuséo de processos” resultando no modelo TO-
BE, mas sempre mantendo como base o modelo real mapeado.?®

Importante relembrar a imprecisdo do termo “modelo de referéncia’. Esta
imprecisdo aumenta esta coincidéncia entre os temas permitindo que qualquer modelo
(diagrama) gerado possa ser utilizado como referéncia em algum momento (uma vez que
ndo h4 uma regra para determinar o que é um modelo de referéncia ou n&o).
Adicionalmente, os Modelos de Referéncia aqui abordados e (modelos de referéncia de
natureza gerenciais e modelos de referéncia de sistemas de informac¢éo) em sua maioria
utilizam os conceitos de processos em sua estrutura, seus métodos para a construcdo de
diagramas, especialmente quando orientados para a construgdo de sistemas. No entanto
um modelo de referéncia pode ndo necessariamente ser baseado em processo (pode,
por exemplo, ser um modelo que apresente boas praticas, estrutura de dados para uma
organizacao, funcdes, dentre outros tipos de informacédo (SCHELP & WINTER, 2006). Da
mesma forma um modelo de processo pode ndo ser um modelo utilizado como referéncia
(ser apenas um modelo da situacdo atual de uma organizacdo para andlise de seus
processos e identificacdo de ineficiéncia). Desta forma, apesar das coincidéncias
identificadas relacionadas a estes dois objetos, é possivel verificar que se trata de dois

elementos distintos.

% Os autores destacam neste artigo duas técnicas de utilizagdo de modelos de referéncia
na modelagem de sistemas de informacdo: a primeira chamada Customizacdo de Modelo de
referéncia tem inicio em um modelo de referéncia configuravel (ROSEMANN & VAN DER AALST ,2007)
0 qual é adaptado para o caso em questdo. Ja a técnica de Fusdo de Processos tem como base o
modelo AS-IS da organizacdo, e partes de modelos de referéncia sdo utilizados para identificar

boas praticas a serem incorporadas no processo AS-IS, tornando-o um processo TO-BE.
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3 — CONTEXTUALIZANDO O CASO

Este capitulo tem como objetivo apresentar ao leitor informag6es julgadas como
relevantes do Setor de EPMP para a compreensdo do caso aqui apresentado.
Adicionalmente, ja como parte do Ciclo de BPS utilizado para conduzir a elaboracdo dos
modelos, as etapas de definicAo do problema, “Problema Percebido” e “Problema
Consensuado” serdo aqui apresentada uma vez que seu entendimento se beneficia da
contextualizacdo do caso.

Inicialmente sera apresentado o Setor de Estocagem, Preparacdo e
Movimentacao de Produtos (EPMP), objeto de estudo dessa dissertacdo. Sera explicitada
sua funcdo dentro das plantas industriais da Empresa XYZ, assim como suas principais
atividades, o papel de seus operadores, organizacdo do trabalho e suas principais
interfaces. Na sequUéncia, serd relatado o histérico do Setor de EPMP, como forma de
contextualizar o leitor sobre sua evolu¢cdo ao longo do tempo e permitir ao leitor ja
compreender o cenario que levou aos problemas de performance relatados no item
seguinte. A definicho do problema é apresentada, sendo dividida em: Problema
percebido, os problemas que afetam a performance da organizacdo, percebidos e
associados ao Setor de EPMP e Problema consensuado, uma analise dos principais
problemas do setor que levaram aos problemas de performance relatados anteriormente.
Por fim, é apresentado o Projeto de Melhoria do Setor de EPMP, projeto de grande porte
elaborado para solucionar os problemas identificados para o Setor de EPMP, de onde a

elaboragcédo do Modelo de Referéncia faz parte como uma das linhas de agdo propostas.

3.1 - O SETOR DE ESTOCAGEM, PREPARACAO E MOVIMENTAGAO DE
PRODUTOS

Este trabalho apresenta o caso passado no setor responsével pela estocagem,
preparagdo, e movimentacdo de produtos (doravante apenas EPMP) presente nas
unidades de producédo de uma grande inddstria petroquimica, aqui denominada Empresa
XYZ. Esta indUstria possui a caracteristica de fazer uso intensivo de tecnologia e capital,
trabalhar com grandes volumes tratados de forma continua em unidades de
processamento, grandes estoques necessarios para armazenar desde a matéria prima

até os numerosos produtos resultantes que sdo considerados no mercado commodities.?

# para diferenciar o termo “Unidade de Producéo” do termo “unidade de processamento”

utilizados neste trabalho, sera utilizada a letra mailscula na palavra “Unidade” quando esta for
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No Brasil, a Empresa XYZ possui hoje mais de 10 plantas industriais nas quais o

EPMP se faz presente, que estdo espalhadas geograficamente pelo pais. Embora estas

plantas sejam semelhantes no tipo de tecnologia e matéria prima utilizada, é possivel

destacar algumas particularidades operacionais entre elas: tamanho, carteira de produtos

produzidos, qualidade da matéria prima processada, formas de recebimento e expedicdo

de produtos, etc.. Estas particularidades, que se refletem diretamente em caracteristicas

distintas entre os setores de EPMP, dentre os quais podemos listar:

» Caracteristicas regionais dos locais onde estéo inseridas (como clima, cultura,

por exemplo)

= Sua trajetoria de desenvolvimento ao longo do tempo desde a época de sua

construcdo (considerando a idade da planta industrial, que no caso das 10

plantas aqui analisadas a constru¢do varia de 1950 a 1980) objetivo de sua

construcao, tecnologia ofertada na época, modificacdes sofridas ao longo do

tempo, etc..

No contexto desta industria o Setor de EPMP é o responsavel pelas operacbes

z

logisticas realizadas nas plantas industriais, dentre as quais é possivel citar suas

principais atividades aqui apresentadas de forma simplificada:

O recebimento de matéria prima e seu armazenamento em tancagem
adequada, que acontece usualmente pelo modal dutoviario ou maritimo;

A movimentacdo de matéria-prima, produtos intermediarios e produtos
finais entre as unidades de processamento e os diferentes pontos de
armazenagem;

A preparacdo destes produtos, onde sdo realizadas drenagens (com o
objetivo de retirada de &gua residual presente nos produtos
intermediarios), amostragens (com o objetivo de acompanhar a qualidade
e realizar a certificagdo dos produtos), homogeneizacao (responséavel por
homogeneizar os produtos antes da sua movimentacdo) dos produtos
armazenados, aquecimento e manutencdo das temperaturas dos
produtos, dentre outros.

A mistura de dois ou mais produtos com objetivo de obter um terceiro
produto, ou a modificagdo da qualidade de um deles para se enquadrar na

especificagdo normatizada;

referida ao termo “Unidade de Producdo”, ou seja, a(s) planta(s) industrial(is) onde estamos

analisando o Setor de EPMP.
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= A monitoragcdo do parque, com 0 objetivo de acompanhar as atividades
em andamento e identificar possiveis anormalidades, que podem inclusive
ambientais;

= A entrega dos produtos finais para os clientes, que é realizada
principalmente pelos modais rodoviario e dutoviario (e eventualmente
pelos modais maritimo e ferroviario);

= A preparagdo do parque de estocagem, com atividades executadas
esporadicamente para a conservacdo® do estado dos equipamentos
operados pelo EPMP e a preparacdo do parque de EPMP para futuras

movimentacoes;

Outras atividades também séo realizadas pelo setor, mas de forma esporadica,
sob demanda, e sua nao explicitacdo ndo traz prejuizos ao entendimento do setor.

Uma vez analisadas suas atividades, € possivel destacar os principais
equipamentos operados pelo EPMP: valvulas, dutos de movimentacdo, bombas, tanques
de armazenamento. O numero de equipamentos pode variar de acordo com a planta
industrial, assim como o nivel de automacao presente nestas unidades (também derivado
de suas particularidades, principalmente no que diz respeito a trajetdria de crescimento
das Unidades) a ser tratado mais a diante. Esta automacdo, a ser tratada com mais
detalhes posteriormente, influencia diretamente na execucdo de duas tarefas que podem
ser ressaltadas como sendo suas centrais: o alinhamento e bombeio.

O alinhamento consiste na abertura e fechamento de um conjunto de valvulas de
forma a determinar a rota a ser percorrida pelos produtos movimentados (em seu estado
liquido ou gasoso) na Unidade, dada uma série de alternativas existentes na malha de
dutos interna. Essa movimentacdo € que permite o0 recebimento de produtos,
movimentacdo interna e envio dos produtos finais para os clientes. O objetivo principal
gue € o produto escoe do ponto inicial ao ponto final sem se espalhar para caminhos néo
desejados, e ndo contaminar ao contato com os outros (alguns produtos quando em

contato com outros perdem suas caracteristicas e assim, seu valor comercial). Algumas

%0 Aqui é valido destacar que as atividades relacionadas a manutencao destes

equipamentos ndo sdo de responsabilidade do Setor de EPMP, e sim de um setor proprio e
especializado de manutencdo. Neste caso, estamos falando da realizacdo de preparacgéo de linhas

de movimentacao,
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das Unidades da Empresa XYZ possuem uma complexidade® grande de dutos internos o
gue torna dificil a escolha de um alinhamento, e sua execuc¢éo ardua para os operadores
do Setor de EPMP uma vez que o numero de valvulas a serem modificadas aumenta
consideravelmente, e o nivel de automacéo do pargue muitas vezes exige que esta tarefa
seja executada toda manualmente.

Eventualmente as distancias a serem percorridas sdo longas, principalmente
guando realizadas para outras plantas industriais ou clientes, e é necessaria a utilizacédo
de bombas para executar essa transferéncia interna ou externa. O bombeio é
caracterizado pela partida, parada e monitoracdo do funcionamento de bombas. Esta
tarefa possui um carater especial quando esta movimentagéo esta sendo realizada para
uma unidade de processamento, uma vez que a constancia do envio de produto para
estas unidades é considerada critico dada a sensibilidade das unidades de
processamento as alteracdes de vazao ou qualidade do produto enviado.

Como o nivel de automacgéo é baixo (e varia de planta industrial para planta) o
papel dos operadores da area € fundamental para a determinacéo das atividades a serem
realizadas, e das suas execucdes. Os operadores se dividem em turnos de 8h, 7 dias por
semana de modo a manter a operac¢do da Unidade continua. Cabe a eles a execucédo de
boa parte das atividades manualmente, utilizando-se de conhecimento tacito adquirido ao
longo dos anos. Sua experiéncia auxilia na tomada de decisdo em relacdo as atividades a
serem realizadas, mesmo havendo procedimentos da empresa que determinem regras
para sua execucdo. Por vezes, 0s operadores se tornam um fator restritivo quando muitas
atividades que exigem sua dedicacdo integral e sdo solicitadas simultaneamente,
havendo necessidade de postergacdo de parte, comprometendo assim a programacao
realizada.

E importante aqui destacar o papel da programacdo como de fundamental apoio
para a execucao das atividades ao longo do turno. A programacgdo em parte € realizada
por um setor externo que quais e quanto das matérias primas serdo processadas e quais
derivados serdo produzidos e quando, levando em consideracdo disponibilidade de
matéria prima, de unidades de processamento, entregas programadas e disponibilidade
de tancagem. Cabe a EPMP programar a utilizacdo de seus equipamentos, as linhas
internas a serem utilizadas para a passagem de produto para as unidades de
processamento e para o armazenamento nos tanques (de forma que um produto ndo seja

contaminado pelos residuos de outro), a preparacdo dos produtos que serdo enviados

¥ Entendemos aqui como complexidade de alinhamentos uma quantidade elevada de
dutos internos, que resultam em diversas op¢des de caminhos a serem percorridos pelo produto

dentro da Unidade.
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para as unidades de processamento ou para os clientes, e a utilizagdo dos operadores
disponiveis. Quando algum fator se torna restritivo a realizacdo das atividades é
necessario reprogramar com o setor de Programacao a execucdo das mesmas, sendo
aqui valido ressaltar que em alguns casos estas atividades envolvem agentes externos
gue participacdo desta operacdo. Quando maior a complexidade de uma Unidade maior
sera a complexidade dessa programacéao.

Dado a natureza de suas atividades o EPMP possui interface com praticamente
todas as &reas internas da Unidade, além da programacéo ja destacada. Outros setores
de interface importantes a serem destacados séo:

= O setor responsavel pela manutencdo dos equipamentos, seja esta de
natureza preventiva, preditiva ou corretiva. O EPMP solicita a este setor a
execucao de servigos de manutencéo quando identificada necessidade.

» O laboratério responsavel pelas andlises de qualidade realizadas nas
amostras retiradas na area do EPMP, para preparacdo e certificacdo de
produtos;

= O setor comercial, responsavel pela venda dos produtos finais, que serdo
repassados para o cliente;

= O setor responsavel pela seguranca ambiental das Unidades, uma vez que
0 parque de EPMP é responsavel pela maior area e suas atividades
apresentam riscos de contaminacao;

Ha diferenca de atribuicdo entre setores de diferentes Unidades, o que por vezes
modifica o0 escopo de atividades realizadas pelo Setor de EPMP.

Além de suas interfaces internas, é valido destacar a importancia do papel do
EPMP frente a atores externos a industria petroquimica, sendo contato operacional de
clientes, a empresa responsavel pela movimentacdo de produtos entre Unidades,

sindicatos dentre outros.

3.2 O HISTORICO DO SETOR DE ESTOCAGEM, PREPARAGAO E

MOVIMENTAGCAO DE PRODUTOS

A criagdo do Setor de EPMP estd associada a prépria constru¢do das plantas
industriais, uma vez que suas atividades sdo fundamentais para o funcionamento das
mesmas.

Do ponto de vista histérico, o Setor de EPMP foi considerado por muitos anos
apenas uma unidade de suporte operacional as unidades de processamento da planta

industrial (inicialmente ndo era considerada uma geréncia). Estas por sua vez sempre

89



foram o foco de atencdo nas plantas industriais, seja pelo avan¢o techoldgico
exclusivamente voltado a aprimorar o processamento de seus produtos, seja pelo aporte
financeiro fornecido continuamente para execucdo de melhorias seja em qualidade ou
volume processado (MACIEIRA ET AL , 2006) .

Os projetos de modernizacdo do Setor de EPMP ndo eram aprovados, visto seu
baixo retorno financeiro frente as outras prioridades das plantas. O setor também era
prejudicado em projetos de ampliacdo das unidades, quando todo esforco e investimento
eram voltados as unidades de processamento e a estrutura de EPMP era deixada para
segundo plano, e muitas vezes ndo sendo planejada corretamente, necessitando recorrer
a solugBes improvisadas para permitir a operacao do parque de EPMP. Desta forma, com
0 passar dos anos, os parques de EPMP muitas vezes ja depreciados financeiramente,
se tornavam tecnologicamente defasados com pouca ou mesmo nenhuma automacéao, e
sendo impactados pela falta de planejamento de suas instalagfes adaptadas ao longo do
tempo. A situacdo dos equipamentos se agrava uma vez que eles também eram
prejudicados no que diz respeito & manutencdo de seus equipamentos, que eram
preteridos frente os equipamentos das unidades de processamento.

A nédo realizacdo de manutencdo preventiva ou preditiva nos tanques, valvulas,
bombas e outros equipamentos operados pelo setor tornaram os equipamentos ja
existentes em equipamentos mal conservados, suscetiveis a falhas, impedindo muitas
vezes a realizacdo correta de atividades, como por exemplo, de movimentacdo e
preparacdo de produto. Por muitos anos, a manutencao dispensada ao Setor de EPMP
era apenas de carater corretivo, sendo que muitas vezes 0s equipamentos mesmo
avariados precisavam disputar por recursos (operadores especializados para executar o
servico) com as unidades de processamento.

Somado a este cenario, € possivel destacar os operadores alocados no setor, que
por anos recebeu 0s operadores com menor qualificagdo, uma vez que os melhores eram
destinados a cuidar das unidades de processamento. Estes operadores precisavam lidar
com a enorme complexidade do parque, que muitas vezes ndo possuia sinalizacao de
equipamentos, tornando o trabalho deste operador baseado fortemente em conhecimento
tacito acumulado em anos de trabalho.

Este cenério propiciou além da ocorréncia frequente de falhas em equipamentos,
um numero elevado de falhas operacionais humanas na operacdo ao longo dos anos,
levando em consideracédo que os operadores também sdo responsaveis pela monitoragcdo
dos equipamentos, identificando anormalidades e solucionando os problemas para que

estes ndo ganhem proporc@es catastrdficas.
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Aqui, é valido fazer uma pausa para mencionar sobre a vulnerabilidade ambiental
a que o parque de EPMP esta exposta. Primeiramente é relevante informar que os
produtos movimentados e estocados no parque de EPMP representam fontes de
contaminacdo por metais pesados e hidrocarbonetos para solos, subsolos, aguas
superficiais e subterrAneas quando expostos ao meio ambiente. Igualmente, eles séo
prejudiciais a saude do operador, que precisa utilizar equipamentos de protecdo individual
para executar suas atividades. Algumas atividades ja sdo potenciais fontes de emisséo
de hidrocarbonetos mesmo quando executadas em sua perfeicdo. As falhas operacionais
mencionadas anteriormente podem acarretar afastamento de trabalhadores por
problemas de salde, vazamentos, e outros acidentes que se nao identificados
imediatamente podem resultar em um grande impacto ambiental & regido, como
incéndios de grandes propor¢des, contaminacdes e inclusive mortes. Esta identificacédo
fica prejudicada uma vez que o Setor de EPMP é responsavel pela maior area fisica da
planta industrial, e a falta de automacéo do processo faz com que as vistorias precisem
ser realizadas em area para certificar a seguranca do parque. Os maiores acidentes com
impacto ambiental ocorridos na Empresa XYZ séo resultados de falhas ocorridas no Setor
de EPMP®.

Nos ultimos anos essa visdo da EPMP foi sendo questionada, motivado pelas
cada vez mais rigidas exigéncias ambientais impostas pela sociedade e pelos 6rgaos de
fiscalizacdo, e consequentemente pela necessidade de continua melhoria da qualidade
dos produtos, ambos resultando em uma maior exigéncia de confiabilidade na execucéo
dos processos pelo Setor de EPMP. Outra fonte de interesse no setor foi originada na
crescente competitividade mundial nessa industria (RAMOS ET AL, 2002 b) , e o Setor de
EPMP passou a ser identificado como diferencial nas opera¢cfes realizadas em uma
unidade industrial. O papel logistico do Setor de EPMP passou a ser vislumbrado como
potencial fonte de melhorias em custo, tempo e qualidade na producédo final de seus
produtos. KENNEDY em 1993 (apud RAMOS ET AL, 2002), ja destacava que uma boa
utilizagcdo dos dutos de uma Unidade industrial resulta em ganhos em lucratividade e
eficiéncia nas operacgdes realizadas.

A forte interface com o cliente (dado que o setor é responsavel pela
operacionalizagdo das entregas) também se torna ponto de interesse para obter a
melhoria continua no nivel de servigo identificado como diferencial, num mercado de

commodities, onde o produto dificilmente é diferenciado pelo preco ou qualidade.

¥ 0Os acidentes ambientais ocorridos na Empresa XYZ além de trazerem impactos
ambientais e financeiros elevados, resultaram em perda junto a imagem consolidada da empresa

frente ao mercado.
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Esta mudanca na percepcdo de valor do Setor de EPMP também foi
acompanhada por investimentos crescentes de fornecedores de solucdes e tecnologia
para auxiliar a execu¢ao das atividades do setor de forma eficiente e otimizada.

Motivada pela possibilidade de melhoria nas atividades do Setor de EPMP e
seguida de dois acidentes ambientais em 2000 de impactos desastrosos (causados pela
falta de confiabilidade das operacdes realizadas de forma manual pelo setor EPMP) a
Empresa XYZ resolveu voltar suas atencdes para o setor, e transformou a, até entao,
unidade de suporte EPMP em uma geréncia, que poderia ter as atencdes corporativas
comparadas aquelas disponiveis as unidades de processamento, e realizar desta forma
as mudancas necessérias para que novos acidentes ndo acontecessem, aliando as
oportunidades que apareciam em tirar proveito das atividades executadas pelo setor.
Esta promocdo ocorreu ndo somente nas Plantas Industriais, mas também houve a
criacdo de uma geréncia na Matriz da empresa, que seria responsavel pela coordenacdo
do avanco do setor, assim como as unidades de processamento jA possuiam
anteriormente. A Figura 30 e a Figura 31 apresentam organogramas ficticios da Empresa
XYZ, representando este novo posicionamento do Setor EPMP como geréncia. O objetivo
destas ilustracdes esta em destacar a presenca do Setor de EPMP na organizacédo, e ndo
em representar com exatiddo os nomes utilizados, quantidade de niveis e outros setores

presentes na organizacao.

! v ) v

SetorA Seto-r 2 Setor Z
Petroquimico

l
" ! | ! !

Coordenacdo
Planta
de Tecnologias - Planta Planta
Industrial 1 Indistriad =
| Industrial 1
Unidades de Unidades de
Processamento Processamento Setor de EPMP
Tipo1 Tipo 2

Figura 30 — Representacdo do Organograma da Empresa  XYZ destacando
o Setor de EPMP

Fonte: A Autora
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Industrial
Setor de setor Setorde Setor
ot das Unidades 2 A
Programacao o Manutencao Comercial
v
Setor de EPMP Laboratério

Figura 31 — Representacdo de um Organograma de Uma  Planta Industrial
Petroquimica da Empresa XYZ

Fonte: A Autora

E importante destacar aqui que o Setor de EPMP presente na matriz e 0s
presentes nas Plantas Industriais estdo localizados no mesmo nivel hierarquico, o que
ndo atribui a matriz poder hierarquico sobre os demais Setores de EPMP. A Geréncia da
matriz passou a fornecer consultoria as plantas industriais em assuntos relacionados ao
Setor de EPMP, assim como gerenciar projetos de melhorias nas Unidades. Outra
guestdo importante é que este setor ndo é responsavel pelo desenvolvimento de acbes
especificas de Pesquisa e Desenvolvimento da empresa, sendo esta realizada por um
outro setor direcionado a geracdo de conhecimento especifico.

Ao longo deste trabalho a utilizagdo do termo “Setor de EPMP” estard
referenciando as Geréncias de EPMP encontradas na plantas industriais, que cumprem
as atividades operacionais. Quando for referéncia a geréncia presente na matriz, esta

sera referenciada por “Geréncia de EPMP da Matriz”.

3.3 — A DEFINIGAO DO PROBLEMA DE PERFORMANCE DO SETOR DE EPMP

A definicho do problema atravessa duas etapas descritas no ciclo de BPS
orientado pela Design Research: O Problema Percebido e o Problema Consensuado.
Essa etapa pode ser considerada como uma parte fundamental para todo o ciclo de BPS
(VAN AKEN ET AL, 2007), de forma a obter resultados satisfatérios para a performance da
organizacdo. Uma etapa de diagnostico dos problemas organizacionais mal realizada
pode levar a solu¢bes nao projetadas de forma a mitigar as reais dificuldades pelas quais
a organizacdo esta passando, e sim atacando fatores superficiais relacionados aquele

problema (HARRISON & SHIRON, 1999).
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E importante ser ressaltado que no caso aqui tratado, a etapa de definicdo do
problema foi realizada unicamente pelos Stakeholders da Empresa XYZ envolvidos no
projeto, que levantaram previamente questdes identificadas por eles como criticas no
Setor de EPMP que foram posteriormente apresentados ao GPI. Para esta identificacédo
nao foram utilizados métodos estruturados de entendimento dos problemas e suas
causas, e sim, a lista de problemas surgiu a partir de percepcdes dos stakeholders da
Matriz acumuladas ao longo do tempo, uma vez que estes possuiam longa experiéncia
no setor. Por falta de conhecimento prévio e experiéncia no Setor de EPMP, estes
problemas foram consensuados pela equipe do GPI, que levaram em consideragéo fatos
reais de conhecimento publico.

Outra questdo a ser considerada é que, apesar do GPI ndo ter participado da
definicdo do problema, a escolha da solu¢do a ser adotada também foi realizada pela
organizacdo (a geréncia de EPMP da matriz juntamente com o setor de P&D), que
solicitou a geracdo de um Modelo de Referéncia baseado em Processos, néo
comprometendo assim a auséncia de um aprofundamento sobre os problemas do Setor

de EPMP para a escolha da solu¢éo a ser utilizada.

3.3.1 - O Problema Consensuado

E possivel utilizar a definicio de VAN AKEN (2005) e VAN AKEN ET AL (2007) que
define um problema como sendo o resultado da percepc¢ao do estado de um negocio no
mundo real, onde um ou mais importantes stakeholders estéo insatisfeitos, enquanto eles
acreditam que as ‘coisas’ possam ser melhoradas. No BPS é importante destacar dois
aspectos: 0 que esta prejudicando a performance da organizacdo, e o que estd causando
isso. Essas causas sdo na verdade os problemas a serem solucionados, de forma a
eliminar o problema de performance identificado.

No caso do Setor de EPMP o problema percebido e consensuado podem ser
contextualizados a partir do histérico do setor, apresentado no item 3.2.. Os stakeholders
da Empresa XYZ envolvidos no projeto de melhoria do setor identificaram rapidamente
guestdes associadas a ele, que impactavam diretamente na performance ndo s6 das
plantas industriais como também da organizacdo como um todo. E possivel aqui
destacar que as principais questdes encontradas séao resultado de erros operacionais,
gue frequientemente resultaram em:

= Produtos fora de especificagdo — Produtos fora da especificacdo
determinada pode ser resultado de falhas na unidade de processamento,

mas também podem ser resultado de uma ma preparagdo dos produtos
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antes ou depois do seu processamento. Um produto fora de especificacdo
necessita de correcdo, que pode envolver desde uma mistura simples de
um novo produto “sobre especificado” neste produto fora de especificacao,
até o reprocessamento deste produto nas unidades, envolvendo a
realizacdo de alinhamentos ndo usuais para permitir a movimentacédo do
produto do tanque de produto intermediario ou final para tanques de
matéria prima. Além disso, um produto intermediario fora de especificacdo
quando enviado para uma unidade de processamento pode resultar em
prejuizos a unidade, podendo resultar na necessidade de ajustes ou
mesmo na parada desta unidade para realizacdo de reparos. Apesar deste
tipo de reprocessamento ndo ser controlado financeiramente pelas Plantas
Industriais, ha impacto financeiro na recupera¢do deste produto. Outra
questéo critica a ser considerada é a possibilidade do tempo necessario
para enquadrar®® o produto novamente poder atrasar a entrega deste para
um cliente.

= Contaminacdo de produto — a contaminacdo de um produto pode
acontecer quando este entra em contato com outro produto indevidamente
em uma linha, ou em um tanque. Este caso é parecido com os produtos
fora de especificacdo, sendo que neste caso a contaminagdo é resultado
de um alinhamento mal planejado (utilizando linhas que tenham produtos
nao compativeis com produto a ser movimentado) ou executado (havendo
falha na abertura da sequéncias de valvulas, permitindo o encontro de dois
produtos ndo compativeis.

» Vazamentos — Erros operacionais eventualmente resultam em sobre-
presséo das linhas, que se ndo identificados a tempo podem resultar em
vazamentos. Eles também podem acontecer devido a ma conservacgéo dos
parques e equipamentos, que oxidados permitem a passagem de produto
para o meio ambiente. Estes vazamentos se ndo controlados a tempo
possuem potencial para se tornar um acidente com grande impacto
ambiental, como os relatados no item 3.2. Este tipo de acidente n&o so
possui impacto financeiro de reparo da destruicdo causada pelo produto,

como também afeta diretamente a imagem da Empresa XYZ.

¥ 0 termo enquadrar é utilizado neste contexto para referenciar que as especificagdes do

produto foram novamente atendidas.
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Nao sé estes fatores afetam a performance do setor EPMP, como também sua

relacdo proxima com outros setores e clientes externos a organizacdo faz com que a

imagem do setor frente estes agentes fique estremecida.

Este conjunto de fatores (juntamente com outros nao ressaltados) que afetam

diretamente os resultados do setor € resultado de uma série de problemas identificados

pelo grupo responséavel pela conducéo do projeto de melhoria, e que afetam diretamente

a confiabilidade das operag0des realizadas pelo setor. Aqui estdo destacadas as principais

causas:

Os parques de EPMP nas plantas industriais possuiam pouca ou
nenhuma automagdo — A maior parte das atividades era realizada
manualmente, em um parque onde a complexidade das operagdes e a
guantidade de equipamentos operados e monitorados pelo setor
dificultam sua operagao.

Indisponibilidade de sistemas de suporte as atividades do Setor de
EPMP — A auséncia de sistemas de suporte repassa ao operador a
responsabilidade das tomadas de decisdo, suportando apenas
registros de algumas atividades.

o E possivel destacar ndo apenas a énfase fornecida as unidades
de processamento, mas também a falta de visibilidade quanto
as possibilidades de investimento em automacdo e sistemas
para o Setor de EPMP;

Os equipamentos do parque de EPMP possuiam menor prioridade de
manutencdo, sendo utilizada apenas a manutencdo corretiva — Com
isso, 0 parque ja defasado tecnologicamente, permanecia com
equipamentos funcionando cujo estado de conservacdo resultava na
possibilidade de novos incidentes (ou acidentes).

Operadores alocados no setor pouco qualificados — Como mencionado
anteriormente, os melhores operadores contratados eram destinados
as unidades de processamento, restando ao Setor de EPMP
operadores pouco qualificados;

Falta de explicitacdo dos conhecimentos do setor — Os conhecimentos
relacionados as  atividades realizadas pelo setor eram
fundamentalmente técitos, adquiridos pela experiéncia dos operadores
apos anos de atividade. Mesmo a adoc¢éo de padrées de execucdo nao
foi suficiente para explicitar todos os conhecimentos necessarios para

a operacgao no setor.
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= Auséncia de comunicacdo entre os setores de EPMP nas diferentes
plantas industriais — dada a localizacdo geografica e as diferentes
trajetérias de evolucdo de cada planta industrial, os setores de EPMP
se desenvolveram localmente sem considerar inovacGes e melhorias
desenvolvidas em outras unidades, criando ndo s6 procedimentos
diferenciados para as mesmas atividades, como também adotando
uma linguagem diferenciada localmente (dificultando mais ainda a troca

de conhecimento entre setores de diferentes plantas industriais).

Este conjunto de problemas é na verdade a causas do principal problema
identificado para o setor: a falta de confiabilidade. E esta falta de confiabilidade que o
projeto de melhoria do setor teve como objetivo atenuar, visando um futuro ndo apenas
onde o0 setor possuisse menos falhas, mas também pudesse se beneficiar de

otimiza¢Ges, sendo um diferencial nas plantas industriais da Empresa XYZ.

3.4 O PROJETO DE MELHORIA DA GERENCIA DE ESTOCAGEM, PREPARACAO

E MOVIMENTACAO DE PRODUTOS

O projeto de melhoria para o Setor de EPMP teve inicio juntamente com a criagéo
da sua geréncia, localizada na matriz da empresa. La foi possivel selecionar experientes
profissionais para dar inicio a estudos de necessidades e projetos especificos de
melhorias para o setor. A partir do diagnéstico realizado sobre o setor (apresentado no
item 3.3), foi dado inicio a uma série de iniciativas visando ndo s6 melhoria da
confiabilidade do Setor de EPMP, como também visando transformar o setor em fonte de
vantagem competitiva ha industria a estas plantas estavam inseridas.

Em resumo®, as frentes iniciadas visando inicialmente & melhoria da
confiabilidade séo:

» Aquisicdo e/ou desenvolvimento de sistemas de apoio as atividades do
Setor de EPMP;

* Projeto de automagéao do Setor de EPMP;

= Capacitacdo dos operadores do Setor de EPMP;

= Desenvolvimento de ferramentas de suporte a tomada de decisdo

gerencial,

3 Aqui se encontram as principais linhas, que podem ser desdobradas em diversos

projetos de desenvolvimento de pequeno, médio e até grande porte.
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Dada as diferencas encontradas nas Geréncias de EPMP das plantas industriais,
surgiu a necessidade de gerar um modelo Unico que pudesse orientar a modernizagcédo do
setor, aproximando mais as geréncias que até entdo se desenvolveram isoladamente.
Dai surgiu a idéia, a partir do grupo de stakeholders envolvidos no projeto de
modernizagéo, da criacdo de um modelo de referéncia para o Setor de EPMP. Dado o
conhecimento prévio do grupo no assunto, foi pensado em um modelo que utilizasse os
conceitos de processos de negocio, e que fosse Unico as 11 geréncias operacionais de
EPMP.

Parte das necessidades de projetos identificadas pelo Setor de EPMP da matriz
foi encaminhada para o setor de Pesquisa e Desenvolvimento (P & D), que auxiliou no
diagndstico do setor, onde pudessem ser encontradas solucdes existentes, ou serem

desenvolvidas novas solugdes.

3.4.1 - O Projeto do Modelo de referéncia para o Se tor de EPMP

A contratacdo do o Grupo de Producéo Integrada (GPI), da COPPE/UFRJ ocorreu
inicialmente em 2004, quando o grupo foi chamado pelo setor de P&D para auxiliar a
geréncia de EPMP com dois objetivos principais: a construgcdo de um modelo de
referéncia que pudesse orientar a modernizacdo dos setores de EPMP nas diferentes
Plantas Industriais. O projeto também teve como objetivo auxiliar na aprovacdo de
projetos de investimento em automacdo, uma vez que estes ndo conseguiam ser
justificados econbmica e financeiramente visto o baixo retorno percebido neste tipo de
investimento, a ndo ser quando orientado por uma demanda/exigéncia ambiental (o que
dispensa justificativa econdmico-financeira)*.

Na linha do modelo de referéncia, alguns objetivos foram colocados pelos
stakeholders da Empresa XYZ para o modelo:

v' Construcdo de um modelo de processos para a situagdo atual das plantas

industriais da empresa XYZ,

v" Construcao de um Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP, considerando

0S seguintes aspectos:
* O modelo deve ser baseado no conceito de Processos de Negdcio.

= O Modelo de Referéncia deve apresentar Boas Praticas identificadas;

% Esta linha do projeto ndo sera abordado ao longo dessa dissertacao.
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= O Modelo de referéncia tem como objetivo unificar a linguagem utilizada
pelos diferentes Setores de EPMP;
= O modelo servira como um orientador ao desenvolvimento dos Setores de
EPMP:
o Ele deve considerar as novas tecnologias disponiveis;
o Ele deve considerar sistemas de suporte a operacdo do Setor de
EPMP

A construcdo do modelo neste primeiro projeto serad descrita no Capitulo 3,
usando como orienta¢do a metodologia de BPS destacada no item 1.5.2.

ApoOs o primeiro projeto, outro projeto foi contratado pelo setor de P&D ao Grupo
de Producdo Integrada com o objetivo de aprimorar o modelo de referéncia construido no
primeiro projeto, dar continuidade a outra linha e também ampliando o escopo do projeto
com o surgimento de novas linhas. Como um dos resultados deste segundo projeto o
Modelo de Referéncia baseado em boas préticas foi elaborado, e sua construgdo sera
abordada no Capitulo 4.

Para facilitar o entendimento os capitulos seguintes, é importante destacar o papel
de cada um dos Stakeholders envolvidos no projeto. Apesar de o GPI ter sido contratado
pelo Setor de P&D da Empresa XYZ, a conducdo da execucdo do projeto era executada
diretamente pelo solicitante do projeto da Geréncia de EPMP da Matriz (chamado neste
trabalho de Stakeholder principal). A participacdo do setor de P&D ao longo da execucéo
do projeto ocorreu sobre forma de acompanhamento dos itens contratuais, participacéo

nos eventos promovidos ou fornecendo informacgdes necessérias para o desenvolvimento

Gﬁ&mig\

do projeto.

Matriz
Setorde P&D
Solicitante daEmpresaXyZ & &=
Contratante Integrada
GPl- COPPE/UFRJ
Contratada

Figura 32 — Relacionamento de contratacdo entre a G eréncia de EPMP (Matriz), o
Setor de P&D da Empresa XYZ e o Grupo de Producdo | ntegrada

Fonte: A Autora
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Além destes Stakeholdres, pode-se destacar a participacdo de outros, solicitados

pelo Stakeholder principal:

» |Integrantes das Geréncias de EPMP localizadas nas plantas industriais:
operadores em diversas funcdes, até mesmo os gerentes destas areas.

* Funcionarios dos setores de interface com o Setor de EPMP foram acionados
para fazerem participacfes pontuais ao longo do projeto.

= Especialistas, presentes na Empresa XYZ, em questdes relacionadas a itens de

interesse do Setor de EPMP.

T TSy

Geréncia de EPMP Grupo de Produglio Condugdo da
Matriz ﬁl‘lm Execucdo do Projeto
Setorde PAD Acompanhamento e participacdo
da Empresa Xyl na execugdo do projeto
Geréncla EPMP Setoresde
Plantas industrials Interface Especialistas

Participacdo na execugdo do projeto

Figura 33 — Principais Stakeholders envolvidos no projeto
Fonte: A Autora

Ao longo deste trabalho serd utilizado o termo “Stakeholders do Projeto” para
referenciar os participantes da Empresa XYZ na conducdo de execugao do projeto, ou
seja, os coordenadores do projeto da organizacdo. Quando for utilizado apenas o termo
stakeholder estaréa referenciando um ou mais participantes do projeto destacados na

Figura 33.
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4 APLICACAO DO PRIMEIRO CICLO DE BPS

Este capitulo tem como objetivo apresentar a execuc¢do do Primeiro Ciclo de BPS
orientado pela Design Research, aplicado para a solucdo ao problema de identificado no
Setor de EPMP. Como apresentado no item 1.5.1, o ciclo de BPS possui seis etapas
(destacadas na Figura 4), a saber:

1. Problema percebido
Problema consensuado
Analise da Teoria
Elaboracdo da Solucéo

Implantacdo da Solucéo

o g M~ w N

Avaliacéo

O Ciclo de BPS aqui apresentado tem inicio com a recapitulacdo das etapas de
‘Problema Percebido’ e ‘Problema Consensuado’ (etapas 1 e 2) ja apresentadas no item
3.3, ao longo da contextualizagdo do Setor de EPMP. Em seguida, é apresentada a
solucao ja definida para o problema identificado, solugdo esta que sera a orientadora das
demais etapas do Ciclo de BPS apresentadas neste capitulo. Sera feito um breve resumo
da etapa de ‘Analise da Teoria’ que foi utilizada para a construcdo do modelo (etapa 3). O
destaque deste capitulo estd na apresentacdo das etapas de ‘Elaboragdo da Solucao’
(etapa 4), onde um método para a construcdo do modelo de referéncia é pensado e
executado para solucionar o problema identificado. Por dltimo sdo apresentadas as
etapas de “Implantagéo da Solugdo” e a “Avaliacdo” deste primeiro modelo como solugdo
para o problema identificado para o Setor de EPMP.

A apresentacdo do Ciclo de BPS demanda a exposi¢do das atividades realizadas
a fim de permitir o entendimento do leitor do contexto que levou a tomadas de deciséo
realizadas ao longo deste ciclo. Dada a quantidade de informacg@es envolvidas no projeto,
tentou-se destacar aqui apenas aquelas julgadas como necessarias para o entendimento
do objeto central deste trabalho: o Método de Construcdo desse modelo de referéncia.

Para facilitar o entendimento, um quadro resumo sera apresentado a cada etapa do ciclo.

4.1 — O PROBLEMA PERCEBIDO

Antes de reapresentar as etapas 1 e 2 do ciclo de BPS, é importante fazer
algumas consideragdes. A primeira consideragdo a ser feita € que a conducdo destas

etapas foi conduzida pelos Stakeholders da Empresa XYZ, envolvidos no ‘Projeto de
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Melhoria do Setor de EPMP’. A identificacdo destes problemas e suas causas nao
seguiram um meétodo estruturado de identificacdo de problemas e desdobramentos em
suas causas, e nao coube ao GPl questionar esse diagnostico realizado dado o
desconhecimento inicial sobre o Setor de EPMP.

O problema de performance identificado na organizacdo que resultou em
necessidade de modificagbes estd na ocorréncia de erros operacionais que possuem
resultados que interferem direta e indiretamente na performance das plantas industrias, e
consequentemente da Empresa XYZ. Como problemas que afetam indiretamente é
possivel se destacar a ocorréncia de ‘produtos fora de especificagdo’ e a ‘contaminacdo
de produtos’ no parque do Setor de EPMP. Uma vez identificados, estes produtos
precisam ser reprocessados nas unidades de processamento, ou misturados com
produtos sobre especificados, cuja producdo é mais sensivel, e apresenta um rendimento
menor que os demais. Apesar de ser evidente o problema associado a esta necessidade
de ajuste do produto, este item é considerado de impacto indireto uma vez que estes
problemas séo identificados, mas o custo com o reprocessamento ndo é quantificado,
nao havendo assim a real extensdo do prejuizo que estes itens causam ao Setor de
EPMP, e a planta industrial. J& os problemas de vazamento, especialmente aqueles
ocorridos no ano de 2000 (relatados no item 3.2), apresentam um impacto direto ao Setor
uma vez que esses acidentes resultaram em impactos ambientais de grandes
propor¢cdes, e afetaram diretamente a imagem da Empresa XYZ. Estes problemas ja

citados e contextualizados no item 3.3 estdo resumidos na Figura 34.

Problema Andlise Elaboracdo Implantagdo
Consensuado daTeoria da Solu¢do da Solucdo

Problema

Percebido —> Avaliacdo

=0 problema de performance percebido no Setor de EPMP:
v'Produtos fora de especificacdo
v'Contaminacdo de Produtos

v'Vazamentos — Acidentes ambientais de grande porte

Figura 34 — Problema percebido no Setor de EPMP no  Primeiro Ciclo de BPS

Fonte: A autora
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4.2 — 0O PROBLEMA CONSENSUADO

A partir do problema de performance identificado, a analise destes problemas
resultou em uma lista de causas que estavam colaborando para a recorréncia destes
erros operacionais associadas ao Setor de EPMP, e a identificagdo do problema
“principal” a ser eliminado no Setor de EPMP: a falta de confiabilidade nas atividades
executadas pelo Setor. Esta analise também foi realizada pelos Stakeholders da Empresa

XYZ, e foi explicitada no item 3.3.1. e estédo resumidos na Figura 35.

Problema Problema Analise Elaboragdo Implantacdo —
Percebido Consensuado | daTeoria da Solucdo da Solugdo i
(Baixa confiabilidade nas atividades realizadas pelo setor de EPMP \

=pParques de EPMP com pouca, ou nenhuma automagdo
=Indisponibilidade de sistemas de suporte as atividades
=Menor prioridade de manutengdo para os equipamentos
=A mao-de-obra pouco qualificada

=Falta de explicitacdo dos conhecimentos

\ =Auséncia de comunicagdo entre os setores de EPMP nas diferentes plantas industriais )

Figura 35- O Problema consensuado no Setor de EPMP

Fonte: A autora

E valido ressaltar que o fato de este etapa de andlise de problemas n&o ter
seguido um método estruturado resultou na identificagdo de uma lista causas informal
cuja conexao com o problema e o nivel de granularidade das mesmas varia de acordo

com a percepcao tacita dos Stakeholders envolvidos com esta andlise.

4.2.1 A pré-definicdo da Solucao

Para solucionar os problemas e suas respectivas causas, 0os Stakeholders pré-

definiram solucbes para guiar a melhoria do Setor de EPMP. Para isto, linhas de acéo
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foram criadas para o projeto de melhoria do Setor de EPMP, que foram listadas no item

3.4, e estdo resumidas na Figura 36.

Dentre as solu¢gBes almejadas pelos Stakeholders do Projeto como forma de

solucionar o problema a construgcdo de um modelo de referéncia foi apenas uma, e a

conducao dela, desconectada das demais é que estad sendo analisada neste Ciclo de

BPS.

\ PROJETODE

MELHORIA PARA O
SETOR DEEPMP

”MN

Sistemas de apoio as atividades
do setor de EPMP Solugdio 2

Soluca
Projeto de Automagdo do olicon3

Problema

Percebido

Problema
Consensuado

Solugdo 1

setor de EPMP A
Solugdo 4

Soluca
Capacitacdo da Mao-de-Obra QILEa0 S

do Setor de EPMP Solucdo 6

Solugdo 7

Projeto para Elaboracdo da Solucio

Projeto para Elaboracdo da Selucio

Projeto para Elaboracio da Solucio

Projeto para Elaboracio da Solucio

Projeto para Elaboracdo da Solucio

Projeto para Elaboracio da Solucio

Projeto para Elaboracdo da Solucio

de suporte atomada suporte a
gestdo Elaboragdo do

L Desenvolvimento de ferramentas
Meodelo de

Referénciapara
o Setor de EPMP

Anslise Elaboracio Implantaco
daTeoria daSolucdo da Soluggo

—>  Avaliagio

Figura 36 — Projeto de Melhoria para o Setor de EPM P

Fonte: A Autora

A criacdo deste Modelo de Referéncia teve como objetivo ser uma ferramenta

gerencial que apoiasse o Setor de EPMP na conducdo do seu processo de melhoria,

apresentando as boas praticas encontradas para o setor. Este processo de melhoria que

resultara na eliminacdo do problema consensuado para o Setor de EPMP, e ndo

diretamente o Modelo, que atuar4 apenas mitigando as causas deste problema de

confiabilidade identificado.

. No nivel de projeto, a seguinte demanda foi recebida pelo GPI:

v Construcdo de um modelo de processos para a situagao atual das plantas

industriais da empresa XYZ,

v' Construcdo de um Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP,

considerando os seguintes aspectos:

o O modelo deve ser baseado no conceito de Processos de Negocio.
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o O Modelo de Referéncia deve apresentar Boas Praticas identificadas;
0 O Modelo de referéncia tem como objetivo unificar a linguagem
utilizada pelos diferentes Setores de EPMP;
0 O modelo servird como um orientador ao desenvolvimento dos Setores
de EPMP:
» Ele deve considerar as novas tecnologias disponiveis;
» Ele deve considerar sistemas de suporte a operagdo do Setor
de EPMP;

Seguindo a légica de representacdo do ciclo de BPS utilizada ao longo deste
trabalho, esta demanda esta representada na Figura 37.

Problema Problema Andlise Elaboracdo Implantacéo .
Percebido Consensuado daTeoria daSolugdo da Solugdo —§ | e
éonstrugéo de um modelo de referéncia para o Setor de EPMP: \

*0 Modelo de referéncia deve ser baseado em Processos de Negdcio
* O Modelo de referéncia deve apresentar boas praticas identificadas
=0 modelo tem como objetivo unificar a linguagem utilizada pelos diferentes setores de EPMP
* O modelo servird como um orientador ao desenvolvimento dos Setores de EPMP:
*Ele deve considerar as novas tecnologias disponiveis

*Ele deve considerar sistemas de suporte a operacdo do Setor de EPMP

\ _/

Figura 37 — Pré-defini¢cdo da solucdo para o problem  a de Performance do Setor de
EPMP

Fonte: A Autora

A partir desta definicédo, e da contratacdo do GPI para a elaboracdo do modelo, o
Ciclo de BPS passa a considerar apenas a elaboracdo deste modelo, dada a solicitacédo
recebida. Deve-se considerar que a pré-definicdo da solugdo almejada antes da etapa de
Andlise da Teoria, resultou que esta fosse realizada com o intuito analisar a literatura que
pudesse suportar a elaboracdo da solucdo solicitada ao GPI, e ndo de identificar

possiveis solucdes para o problema identificado.
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4.3 — A ANALISE DA TEORIA

Antes de destacar a teoria analisada nesta etapa de execugéo do Ciclo de BPS, é
importante ressaltar que esta etapa teve como objetivo identificar a teoria que pudesse
orientar a elaboragcdo do Modelo de Referéncia, e ndo do problema de confiabilidade
identificado para o Setor. Apesar da orientacdo académica de execuc¢ao dos projetos pelo
GPI*®, esta etapa de ‘Anélise da Teoria’ ndo procurou ser exaustiva a ponto de percorrer
toda a literatura sobre o assunto, mas o suficiente para compreender o0s principais
conceitos e identificar aspectos gerais que pudessem auxiliar a elaboracdo da solug¢édo a
ser implantada.

Outra questdo a ser ressaltada é que a etapa de Andlise da Teoria tem como
objetivo orientar a elaboracéo da solucdo, e por isto esta representada no ciclo anterior a
esta etapa. Mas ela também pode ser (e foi) realizada ao longo da etapa de Elaboracéo
do Modelo de Referéncia, a fim de identificar questdes especificas que apareceram no
decorrer do projeto.

Para a elaboracdo do modelo de referéncia para o Setor de EPMP, dois tdpicos
principais foram analisados, conforme representado na Figura 38:

= Material conceitual sobre o Setor de EPMP

*» A Engenharia de Processos de Negdcio

Os dois topicos serdo destacados nesta analise embora ndo tenham sido
utilizados na época da constru¢éo do Modelo de Referéncia, dado sua importancia para a
elaboracgéo da solugéo:

= Modelos de Referéncia

= Boas Préticas

% Este viés académico esta na busca pela geracdo de conhecimento relevante para os

campos de atuacdo da Engenharia de Producéo.
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0 1° CicLo pE BPS — 12 VERSAO DO MODELO DE REFERENCIA
Ciclo de pesquisa

Implementacdo

Teoria Principios de Regras Design .
Organizacional Construgdo Tecnologicas Organizacional = Experimentacio
Ciclo de BPS
Problema Problema Anadlise Elaboragdo Implantagdo ; .
Percebido Consensuado daTeoria daSolucao da Solucdo Avatoyfo

= Material conceitual sobre o Setor de EPMP

sEngenharia de Processos de Negdcio

Figura 38 — A analise de teoria para constru¢gdo do  primeiro
modelo de referéncia para o Setor de EPMP

Fonte: A autora

4.3.1 — Material conceitual sobre o Setor de EPMP

A busca inicial por material que pudesse fornecer informacgfes sobre o Setor de
EPMP?* indicou poucas referéncias disponiveis sobre o assunto. Este fato evidencia a
guestao colocada sobre o0 pouco interesse externo voltado ao setor e em sua melhoria.

Os poucos artigos encontrados inicialmente eram destinados a anélise
matematica da tomada de decisdo sobre os alinhamentos realizados nas plantas
industriais, visando a otimizacdo das operacdes do setor. Nenhuma referéncia externa
sobre o setor foi identificada uma vez que a constituicdo do Setor de EPMP como
conhecida na Empresa XYZ ndo € empregada externamente, mesmo sabendo do avango
tecnologico das plantas industriais desta petroquimica no exterior. Mesmo procurando por
referéncias genéricas, percebeu-se que pouco foi publicado também dado o sigilo de
informag¢des que possam ser consideradas estratégicas ronda atribuido a este tipo de

indUstria.

87 Aqui estdo consideradas buscas realizadas com o nome original deste setor, assim
como de setores correspondentes em outras inddstrias petroquimicas como a aqui analisada, além
da Empresa XYZ
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Com o andar do projeto, novas pesquisas foram realizadas desta vez aplicadas a
busca de material sobre os equipamentos utilizados pelo setor e sistemas (escassos) de
suporte identificados. Nestas novas buscas, foi encontrado material especifico e genérico
(ndo necessariamente destinado a industrias do mesmo tipo) e que foi utilizado ao longo
do projeto, mas nédo se julga como relevante aqui apresenta-lo, e sera explicitado mais a
diante como ocorreu esta busca e a utilizacdo das informacfes adquiridas.

E interessante antecipar que o resultado deste projeto aqui relatado permitiu a
publicagdo de alguns artigos sobre o Setor, e que hoje formam a principal base de
conhecimento de natureza gerencial sobre ele.

A pouca literatura especifica disponivel sobre o setor fez com que o conhecimento
especifico sobre o setor para orientar a construgdo do Modelo de Referéncia fosse
adquirido ao longo da elaboracdo da solugdo, o que de certa forma implicou em um
esforco maior da equipe de modelagem para entender, e sintetizar as atividades

realizadas pelo Setor de EPMP.

4.3.2 — A Engenharia de Processos de Negdcio

O conceito de Engenharia de Processos de Negdcio foi o conceito mais utilizado
para a elaboracdo do primeiro Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP. A demanda
recebida do modelo a ser construido teve como orientacdo principal a EPN para a
elaboracdo dos modelos de processos solicitados pelos Stakeholders do Projeto, que
gueriam fornecer ao Setor de EPMP uma visdo processual do conjunto de atividades
realizada.

Os principais conceitos sobre a EPN foram apresentados no item 2.5, e foram
todos utilizados para orientar a elaboracao da solucéo neste Ciclo de BPS. A énfase esta
na atividade de Modelagem de Processos, e no seu objetivo central de elaborar um
modelo representativo da situagdo atual de uma organizagéo (AS-1S) de forma a permitir
sua analise e propor melhorias com a construgdo de modelos de processos que
representem a “situagdo ideal” (TO-BE) que sera utilizada pela organizagdo (SANTOS ET
AL, 2002). Esta sera a principal orientacdo fornecida pela EPN que guiara a elaboracao da
solucéo do Ciclo de BPS. Na constru¢cdo do modelo de processos da situacao ideal sera
considerada ndo apenas as melhorias nos processos resultantes da andlise da situagéo
atual, como também a incorporacdo de Boas Préticas identificadas nos Setores de
EPMP. Esta situacdo ideal sera considerada o Modelo de referéncia para o Setor de
EPMP.
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4.3.3 — Modelos de Referéncia

A literatura especifica de Modelos de Referéncia ndo foi utilizada na conducédo do
processo de elaboracdo da solucdo do Ciclo de BPS. A definicho do Modelo de

Referéncia foi analisada dentro da Engenharia de Processos de Negdcio.

4.3.4 — Boas Préticas

Assim como néo foi feita uma analise da teoria disponivel sobre modelos de
referéncia, o conceito de Boas Praticas também ndo foi analisado previamente a
Elaboracdo da Solucdo. Mesmo ndo havendo esta analise seu conceito (0 que € uma boa
prética) foi utilizado ao longo desta atividade do Ciclo de BPS. Ela foi compreendida como
sendo a utilizagdo de um sistema, um equipamento, a realizacdo de alguma atividade que

de alguma forma facilitasse a execuc¢éo do processo realizado pelo Setor de EPMP.

4.4 - ELABORACAO DA SOLUCAO

A etapa de elaboracéo da solucédo teve como objetivo a constru¢cdo do modelo de
referéncia para o Setor de EPMP. Apesar de ser uma demanda diferente da modelagem
da situacao atual para o Setor de EPMP, esta atividade foi considerada fundamental na
construcdo do Modelo dada a falta de literatura sobre o Setor de EPMP que pudesse
orientar a construcdo do modelo de referéncia, e a falta de conhecimento explicitado na
organizacao sobre as atividades do setor.

As principais atividades realizadas nesta etapa estdo destacadas na Figura 39, e

serdo detalhadas na sequéncia.
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0 1° CicLO DE BPS — 12 VERSAO DO MODELO DE REFERENCIA

Problema Problema Andlise Elaboragdo Implantacdo I
Percebido Consensuado daTeoria daSolucdo da Solucdo Bl
/ﬁanejamento da Construcdo do Modelo de Referéncia \

*Mapeamento dos processos da situacdo atual do Setor de EPMP

sMapeamento dos processos paraum Setor de EPMP
sMapeamento dos processos paraoutros dois Setores de EPMP
=Visita a outros dois Setoresde EPMP

=Construcdo do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP
= Andlise de documentacdo
=Entrevistas

=Construcdo do Modelo
, =Validacao
\ *Documentagdo /

Figura 39 — A Elaboragao da Solugdo — A Construgédo  do

primeiro modelo de referéncia para o Setor de EPMP

Fonte: A autora

Uma visdo geral da primeira versdo do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP

resultante desta Atividade de Elaboragéo da Solugéo esta disponivel no ANEXO 1.

4.4.1 - Planejamento da construcédo do MR para o Set or de EPMP

Antes do inicio da construcdo do modelo, foi necessario planejar a conducgéo do
projeto (Ciclo de BPS). Estas foram as primeiras definicbes em que houve a participacao
conjunta dos stakeholders da organizagdo, com o grupo a conduzir o processo de
modelagem (o GPI).

O planejamento da constru¢do do Modelo de Referéncia é na verdade em parte o
planejamento do proprio projeto. Aqui sdo tomadas as decisdes que irdo nortear o
processo de construgdo do Modelo. As principais atividades realizadas estdo destacadas

na Figura 40, e estdo detalhadas na sequéncia.
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Planejamento da construcdo do Modelo de Referéncia

Definicdo do Escopo do MR {

Definicdo do método de
Construcdo do MR {

Definicdo de técnicas de {
levantamento de informacde

Definicdo da
ferramenta de modelagem {

WMo PO~"<™—->

Definicao da
estratégia de modelagem {

[ B .
3 S2 S3

Figura 40 - Atividades realizadas no Planejamento da  construcdo do MR

Fonte: A autora

Definicdo do escopo do Modelo do  Setor de EPMP

Dada a diversidade de atividades realizadas pelo Setor de EPMP, e a
variabilidade destas atividades entre as plantas industriais, foi consensuado que 0 modelo
abordaria apenas aquelas atividades consideradas principais no Setor, e realizadas com
freqUéncia, descartando assim as inUmeras atividades realizadas sobre demandas
especificas. Nao foi fornecida uma lista inicial com estas atividades, que deveriam ser
identificadas no mapeamento de processos da situacdo atual das plantas industriais.

Uma parte que ficou fora do escopo foi 0 mapeamento dos processos de natureza
administrativa, exceto os que fossem ligados a programacéo do Setor de EPMP, assim
como controle das operagbes. Esta decisdo levou em consideracdo a natureza
operacional do setor, e que 0s processos de natureza administrativa, usualmente muito
nameros, ndo agregariam valor ao modelo neste momento inicial de analise.

Além disso, foi acordado que, para entender o papel do Setor de EPMP nas
plantas industriais, os setores que possuem interface com o Setor de EPMP também
seriam analisados, identificando e detalhando os processos de interface direta entre os
setores. Isto permitiria um melhor entendimento ndo s6 do papel, mas como do fluxo de

informac@es entre os setores da planta industrial.
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Definicdo do método de construcdo do modelo de refe réncia a ser utilizado

O grupo de modelagem apresentou previamente uma proposta agregada de

meétodo a ser seguido para a construcdo do modelo de referéncia. O seguinte método foi

acordado (com base na analise da teoria realizada):

= Levantamento dos processos da situacdo atual do Setor de EPMP

Os processos da situacao atual seriam levantados e mapeados de forma a
gerar um primeiro modelo do setor a ser utilizado como base para o
modelo de referéncia;

Para o mapeamento da situacéo atual, foram definidos 3 setores de EPMP
em diferentes plantas industriais que seriam visitas. A escolha destas
plantas industriais foi realizada pelos stakeholders da organizacdo. Para
isto, primeiro seria modelado uma unidade para, com base nas
informacgdes ja levantadas e estruturadas, serem mapeadas as outras duas
unidades. A escolha da primeira planta industrial a ser visitada teve como
fator decisivo a localizagdo geografica (por se situar proximo a base do
GPI e préximo aos stakeholders seria de facil acesso).

Os processos levantados na situacdo atual teriam como principal fonte de
informacéo as entrevistas, uma vez que a documentacdo disponibilizada
nao fornecia uma visdo exata de como 0s processos estavam sendo

realizados pelo setor;

= Valida¢do do modelo da situacéo atual

O processo de validacdo do modelo atual teria como principal objetivo
assegurar a veracidade das informacdes levantadas, apresentar o formato
de representacdo das informacgdes estruturadas, e ja iniciar a discussao

sobre possiveis melhorias de cada um dos processos.

=>» Construgdo do modelo de referéncia para a situacéo futura do Setor de EPMP;

Levantamento de Boas Praticas para os processos do Setor de EPMP;
o A identificacdo de boas préticas seria iniciada com uma compilacdo das
entrevistas e do processo de validagéo,
0 Outra fonte de informacgbes seriam fornecedores de automacbes e
sistemas para o Setor de EPMP;
Identificacdo de possiveis otimiza¢cfes nos processos;
0 A equipe de modelagem analisaria os processos, de forma a identificar

ineficiéncias e possiveis melhorias nos processos;
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= Para os processos de interface, s6 serdo identificadas aquelas melhorias
gue afetem impactem diretamente o Setor de EPMP;
= Validacdo do modelo de referéncia da situacéao futura
= Apbés a construcdo do Modelo de Referéncia, stakeholders serdo

escolhidos para a validacdo do modelo final.

Definicdo das técnicas de levantamento de informacd  es a serem utilizadas para a

construcao do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP

Para o levantamento de informacfes, quatro técnicas de pesquisa foram
identificadas como importante:

= Disponibilizacdo de documentacao interna;

= Entrevistas com atores do Setor de EPMP;

= Reunido com especialistas no setor;

» Visitas a Campo;

A disponibilizacdo de documentacéo interna do Setor de EPMP teve com objetivo
fornecer o material que apresente conhecimento ja explicitado pelo setor, e julgado como
relevante para o entendimento do mesmo. Inicialmente, uma lista de documentos foi
identificada pelos Stakeholders como relevantes, mas ao longo do projeto novas
documentacdes foram identificadas pela equipe de modelagem e foram solicitadas a
esses stakeholders, que julgaram a relevancia das informag¢des contidas nos
documentos, disponibilizando nova documentacdo ao longo do projeto. Para algumas
documentacdes foram marcadas apresentacbes formais, com o0s especialistas nos
assuntos de forma a fornecer um entendimento mais direcionado.

Além da disponibilizacdo de documentacdo, reunides com especialistas sobre o
Setor de EPMP e assuntos julgados como relevantes foram agendadas para passar a
equipe de modelagem uma contextualizacdo sobre o setor que pudesse orientar a
construcdo do modelo, e solucionar duvidas identificadas ao longo da construcdo do
modelo.

Embora a disponibilizacdo de documentacdo seja uma importante fonte de
informacéo, ja era de conhecimento destes stakeholders que estas ndo representavam
com exatidao as atividades executada pelo Setor de EPMP. Desta forma, a execucéo de
entrevistas para o levantamento destes processos foi definida como a etapa mais

importante de levantamento de informacdes sobre 0s processos.
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Por dltimo, visitas & campo poderiam ser realizadas se identificadas como
necessario para fornecer a equipe de modelagem uma visualizacdo dos assuntos e

processos que estavam sendo abordados.

Definicdo de ferramenta de Modelagem

A ferramenta escolhida para a elaboracdo dos modelos de processo foi a ARIS
Toolset. A escolha dessa ferramenta levou em consideracdo dois aspectos: O primeiro
estd na utilizacdo prévia da ferramenta pelo GPl em projetos de modelagem por ser
considerada a ferramenta mais completa disponivel no mercado® para a atividade de
modelagem. Além da experiéncia do grupo de modelagem com a ferramenta e seu
método de explicitacdo dos processos, esta ferramenta foi adotada pela Empresa XYZ

como ferramenta corporativa a ser utilizada em todos os seus projetos de modelagem.

Definicdo da estratégia modelagem

Apoés a validacdo do método a ser conduzido, o GPI, internamente, definiu uma
estratégia de modelagem. Devido a falta de um framework de referéncia do Setor de
EPMP, a modelagem seria conduzida de forma “Bottom-Up”, ou seja, primeiro 0s
processos detalhados seriam modelados, para posteriormente estes processos serem
consolidados no macroprocesso que represente as atividades do setor.

Outra questdo aqui definida foram as equipes de modelagem. Inicialmente foram
definidas duas equipes de modelagem: uma focada no levantamento dos processos
internos do Setor de EPMP; outra equipe focada no levantamento dos processos dos

setores de interface.

4.4.2 Mapeamento dos processos da situacdo atual do Setor de EPMP para

uma planta industrial

O mapeamento dos processos da situagdo atual passa por uma necessidade de
compreensdo do Setor de EPMP, das plantas industriais. Para realizar este mapeamento,

trés grandes atividades foram planejadas: inicialmente o esforco de modelagem seria

% A anélise das ferramentas levou em consideracdo pesquisas conduzidas pelo Gartner
Group nos anos de 1997 e 2001, que posteriormente foram complementadas pelo GPI. Esta

andlise esta disponivel em SANTOS (2002)
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concentrado em um unico Setor de EPMP, cuja escolha ocorreu devido a proximidade
fisica da Planta Industrial com os Stakeholders do projeto e a equipe do GPI.

Apdés mapeada a situacdo de um setor, ou seja, apdés o primeiro esforco ser
consolidado e analisado, seria entdo mapeados 0s processos de outras duas unidades. E
por altimo, outras duas plantas seriam visitadas a fim de se refinar informacdes
especificas sobre o Setor de EPMP.

Este item apresenta as principais atividades que resultaram na modelagem da
situacdo atual para um Setor de EPMP, conforme apresentado na Figura 41. Estas

atividades estéo detalhadas na seqiéncia.

Mapeamento dos processos da situacao atual do Setor de EPMP

" Mapeamento dos processos
paraum Setor de EPMP

v

ReuniGes iniciais de apresentacdo
do Setor de EPMP

Andlise de Documentacdo l

Entrevistas para levantamento de
informacdes do Setor de EPMP

Entrevistas para levantamento de
informacdes das interfaces do Setor

wmo»oO—T<"—T AP

Integracdo dos modelos de processo
e elaboracdo do macroprocesso

Validacdo dos Processos
da Situacdo atual do Setor de EPMP
I I |

Mt M2 M3 M4

——

)

Figura 41 — Ativi dades realizadas para 0 Mapeamento dos processos da
Situacdo Atual do Setor de EPMP
Fonte: A Autora

Reunibes iniciais de apresentacdo do Setor de EPMP , com visita & campo

O primeiro passo do mapeamento foi a realizacdo de trés reunides de
apresentacdo do setor. A primeira reunido foi a reunido anual de Gerentes de EPMP,
onde os gestores do Setor de EPMP das 10 plantas industriais mais a geréncia da matriz
fizeram apresentacBes individuais sobre as caracteristicas das suas unidades. A
segunda reunido foi uma apresentacdo dos Setores de interfaces do Setor de EPMP,

onde representantes destes Setores (destacados no item 3.1) de diferentes plantas
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industriais apresentaram como ocorre seu relacionamento com o setor. Por udltimo, uma
visita a uma planta industrial foi realizada, onde foi conhecida a area operacional do Setor
de EPMP, e também foi realizada uma apresentacdo um pouco mais detalhada do que é

o Setor de EPMP, e seu papel na planta industrial.

Analise de documentacgédo do Setor de EPMP

O material mais importante disponibilizado para analise foram os chamados
‘Procedimentos de Operacdo’, que apresentam os procedimentos da planta industrial que
devem ser seguidos pelos operadores, contendo recomendacgfes de seguranca para a
realizacao das operacdes, a freqiéncia de realizacdo de cada atividade, especificidades
por produto, consideracdes adicionais, etc. Em alguns casos, até um workflow é
disponibilizado.

Além destes procedimentos de operagdo, outros documentos foram
disponibilizados ao longo da fase de modelagem. Parte desta documentacéo auxiliou a
mais a elaborag¢do do modelo de referéncia, mas também foram analisadas nesta etapa:

= Estudos anteriormente realizados;
= Normas que impactem o Setor de EPMP;
= Andlise de anormalidades acontecidas;

= Projetos enviados para aprovagédo de melhoria no Setor de EPMP;

Entrevistas para levantamento de informacédo do Seto  r de EPMP

A definicdo dos entrevistados foi realizada pelo proprio gerente da area, que
disponibilizou operadores do setor para a realizacdo das entrevistas, procurando envolver
uma maior variedade de funcdes, para se ter entendimento das atividades que cada um
exercia. Foram entrevistados operadores de campo, operadores que monitoram as
atividades pelo painel de controle, programadores, supervisores dos operadores,
operadores que trabalham em horario administrativo (executando atividades de apoio)
além do proprio gerente do Setor de EPMP.

As entrevistas foram conduzidas de forma ndo estruturada®, ou seja, ndo havia
uma estrutura de perguntas e questdes a serem levantadas por entrevista. No entanto, os
‘Procedimentos de Operacao’ foram por muitas vezes utilizados para guiar a conducédo da

entrevista. A partir das entrevistas, novas atividades apareciam (que ndo estavam

% Segundo MARKONI E LAKATOS, 2008
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representadas por procedimento) e estas eram levantadas da mesma forma que as
demais.

Apoés cada entrevista uma primeira versdo do modelo de processo era gerada, e
entdo uma nova entrevista era agendada para a validacdo deste modelo de processo.
Foram feitas quantas rodadas de entrevistas foram identificadas como necessarias até
gue os processos mapeados estivessem adequados com a visdo do entrevistado.

Como resultado, uma série de processos modelados de forma ndo estruturada
entre si foram identificados e validados pelos entrevistados. Além disso, consideracdes
dos entrevistados sobre como o processo deveria ser e possiveis melhorias imediatas

foram registradas, com o objetivo de orientar a elaboragdo do Modelo de Referéncia.

Entrevistas para levantamento de informacdo dos set  ores de interface com o Setor
de EPMP

As entrevistas com as interface foi realizada com aqueles setores que foram
identificados pelos Stakeholders e pelo Setor de EPMP como relevantes. Alguns desses
setores eram inclusive externos a Empresa XYZ. Os setores entrevistados foram:

= Setor de programacéo da planta;

= Setor de producéo (unidades de processamento)

= Setor de controladoria das movimentacdes realizadas;

» Laboratorio de analise dos produtos,

= Setor de manutencg&o dos equipamentos da planta;

= Setor responséavel pela satde, meio ambiente e seguranca da planta;

= Setor de comercializacdo dos produtos;

= Clientes que possuiam interface operacional direta com o Setor de EPMP;

A escolha dos entrevistados ocorreu pelo proprio gerente do Setor de EPMP, que
solicitava aos demais gerentes a disponibilidade dos funcionarios que possuem contato
direto com a &rea para a participacao nas entrevistas.

Na falta de um quadro que pudesse orientar 0 grupo de modelagem, as
entrevistas também foram conduzidas de forma ndo estruturada. O que orientou as
reunides foram conhecimentos adquiridos previamente sobre o papel do setor na planta
industrial, e algumas vezes o conhecimento sobre o papel deste setor em uma empresa
genérica (muitas vezes na forma de conhecimento tacito sobre os objetivos de um setor
desse “tipo” em uma organizacdo). O objetivo das entrevistas ndo era o conhecimento

desses setores como um todo, e sim, o entendimento de como funcionava a relagéo
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destes setores com o Setor de EPMP, e o mapeamento dos processos de interface
direta.

Da mesma forma que as entrevistas internas ao Setor de EPMP, apés cada uma
foi gerado um modelo de processo que representasse as atividades daquele setor. Novas
entrevistas entdo foram agendadas de forma a validar aquele processo mapeado.

E valido lembrar que estas entrevistas foram realizadas em paralelo com as
entrevistas internas do Setor de EPMP, com equipes diferentes para o levantamento de

informacoes.

Integracdo dos modelos de processo mapeados, e elab  oracdo do framework de

referéncia

A elaboracdo da primeira versdo dos modelos de processo ocorreu entre as
entrevistas. Ao longo dessa rodada de entrevistas, algumas reunides internas ocorreram
com o objetivo de analisar e integrar as informagfes recebidas, identificando gaps de
informacgé&o a serem resolvidos ao longo das proximas entrevistas.

Apoés as rodadas de entrevistas, 0s processos mapeados foram analisados e
integrados de forma a se identificar o relacionamento entre eles. Algumas questdes
tiveram que ser levadas em consideracdo, como:

» Os processos de natureza operacional ndo possuem uma sequéncia bem

definida de execucéo, podendo ter como inicio nuUMerosos outros processos;

= Alguns processos foram relatados nas entrevistas como sendo diferentes entre

si por serem especificos para um produto, quando na verdade, a sequéncia de
execucdo era bem similar tendo como diferenca apenas os tipos de
equipamentos operados, freqiiéncia de execuc¢ao ou outras questdes que nado
influenciavam na seqiiéncia mapeada de atividades;

= A diferenca entre os entrevistados produziu processos com diferentes niveis

de agregacéo das informacoes;

Um primeiro framework representando o macroprocesso com as atividades
internas do Setor de EPMP com base no relacionamento entre 0s processos
identificados. ApoOs a elaboracdo do macroprocesso, 0S processos eram ‘conectados’ a
ele, e da andlise desta conexdo algumas mudancas eram realizadas novamente no
macroprocesso. Além disso, mudancas nos processos para que estes ficassem
aderentes entre si, e com o macroprocesso foram realizadas ao longo desta atividade de

integracéo.
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Assim como 0s processos internos ao Setor de EPMP, os processos de interface
também foram sendo integrados, gerando um NoOvo macroprocesso que representasse 0s
processos da planta industrial de forma mais agregada, onde os processos do Setor de
EPMP. Estes macroprocessos representaram diferentes niveis de granularidade dos
processos da organizacao.

Algumas rodadas de validacéo intermediarias deste framework foram realizadas
com os Stakeholders do Setor de EPMP envolvidos diretamente no projeto, assim como,
quando identificado como necessario, novas entrevistas com o Setor de EPMP da Planta
Industrial analisada foram realizadas. Desta forma, era possivel se ter uma orientacao
sobre o macroprocesso que estava sendo elaborado.

Como resultado desta etapa, um primeiro modelo de processos representativo do
Setor de EPMP foi elaborado, incluindo seu macroprocesso. Este primeiro modelo era
especifico para uma planta industrial, mas j& servia como referéncia para o0 mapeamento

das demais unidades.

Validacdo do Modelo de Processos da Situacao Atual

O processo de validacdo do modelo de processos da situacdo atual da planta
industrial analisada ocorreu por partes. Inicialmente, os processos mapeados em cada
entrevista eram validados com os proprios entrevistados. Na fase de integracdo dos
modelos e proposi¢cdo do macroprocesso, alguns Stakeholders do Projeto também foram
envolvidos e validaram estes modelos intermediarios. No entanto, nesta etapa, ndo foi
realizada uma validagdo do modelo de processo da situagéo atual para a planta industrial
de forma abrangente, tendo este sido realizado informalmente ao longo de novas

entrevistas realizadas com os stakeholders deste Setor de EPMP.

4.4.3 Mapeamento dos processos da situacdo atual do Setor de EPMP para

outras duas plantas industriais

Apos a elaboracdo de um modelo para um dos Setores de EPMP, este modelo foi
utilizado como base para discussdo nas outras plantas industriais. Duas novas plantas
foram escolhidas pelos stakeholders, e procurou-se escolher aquelas que fossem
diferentes da j& analisada (considerando esquemas de produgdo, produtos finais,
guestbes culturais, etc.). Desta forma, esta analise permitiria um entendimento mais
abrangente do Setor de EPMP.
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Neste novo ciclo de entrevistas houve a necessidade de deslocamento das
equipes (viagem para outros estados). Desta forma, o tempo para o levantamento de
informac@es era restrito, determinado previamente pelo nimero de dias que a equipe
permaneceria na cidade proxima a Planta Industrial. Para dar mais agilidade ao projeto,
as equipes de modelagem foram novamente divididas em outras duas equipes, para que
as visitas as plantas ocorressem em paralelo. Desta forma, cada equipe era formada por
uma pessoa que tivesse participado da equipe de modelagem dos processos internos, e
outra que tivesse conhecimento dos processos de interface.

As principais atividades realizadas para este mapeamento estdo representadas na
Figura 42. Estas atividades estédo detalhadas na sequéncia.

Mapeamento dos processos da situacao atual do Setor de EPMP

™ Mapeamento dos processos

paradois Setores de EPMP

Andlise de Documentacdo l
dos Setores de EPMP

Entrevistas para levantamento de
informacées do Setor de EPMP

Entrevistas para levantamento de
informacdes das interfaces do Setor

Mapeamento dos modelos
para os dois Setores de EPMP {

WmgogP»PoO—-—<—T AP

M4 M5 M6 M7

Figura 42 - Atividades realizadas para o Mapeamento  dos processos da
Situacdo Atual de outros dois Setores de EPMP

Fonte: A autora

Andlise de documentacgdo do Setor de EPMP das planta s analisadas

Novamente, foram disponibilizados para andlise documentos especificos das
plantas industriais analisadas nesta segunda rodada de mapeamento de processos. Mas
como dessa vez ja se possuia como referéncia um primeiro modelo elaborado, esta
analise pode ser mais superficial, apenas tentando encontrar as diferencas entre as
plantas analisadas.

Foram disponibilizados:

120



» Procedimentos de Operacdao;
» Estudos anteriormente realizados especifico das plantas;
= Analise de anormalidades acontecidas naquelas plantas;

» Projetos enviados para aprovacao de melhoria no Setor de EPMP;

Entrevistas para levantamento de informagéo do Seto  r de EPMP

Assim como no primeiro levantamento, a definicdo dos entrevistados foi realizada
pelo préprio gerente do Setor de EPMP, que disponibilizou operadores do setor para a
realizacao das entrevistas, de acordo com a fungcédo que cada um exercia no setor. Foram
entrevistados operadores de campo, programadores, supervisores dos operadores,
operadores que trabalham em horario administrativo (executando atividades de apoio)
além do proprio gerente do Setor de EPMP.

Apesar de entrevistas terem sido conduzidas de forma néo estruturada, dessa vez
o grupo de modelagem possuia como referéncia o primeiro modelo para orientar as
entrevistas. Desta forma, ndo s6 foi possivel levantar informacdo sobre os processos
como as principais diferencas entre as atividades realizadas entre os Setores analisados.
Uma questdo que se evidenciou foi a utilizacdo de linguagens diferenciadas por setor,
nas diferentes plantas. Outra questdo foi como a execugéo dos processos pelos Setores
de EPMP é modificada de acordo com a Planta Industrial que este setor esta inserido,
uma vez que os setores de interface executam suas atividades de forma diferenciada
entre as unidades.

Dada a restricdo de tempo, ndo foi possivel validar cada processo apds as
entrevistas. Para isto, uma nova rodada de entrevistas foi realizada com esse intuito (uma

nova viagem), havendo tempo entre as duas para permitir a modelagem dos mesmaos.

Entrevistas para levantamento de informacéo dos set  ores de interface com o Setor
de EPMP

O mapeamento dos processos de interface foi o que mais apontou diferencas
entre as plantas industriais analisadas. Desde a forma de executar processos diferente,
até uma estrutura organizacional diferente foi identificado ao longo do mapeamento. Os
setores que foram aqui analisados eram equivalentes aos setores analisados na primeira
planta industrial.

Do mesmo modo as entrevistas foram conduzidas de forma ndo estruturada, no

entanto, com embasamento fornecido pelo modelo elaborado para a primeira unidade.
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Para a validacdo das informac¢des, uma nova rodada de entrevistas foi realizada nas

plantas.

Mapeamento dos modelos de processos para as duas pl antas industriais

analisadas

Como falado anteriormente, dada a restricdo de tempo imposta pelo
deslocamento as plantas industriais, 0 mapeamento dos processos na ferramenta ARIS
foram elaborados apds os mesmos.

Mas diferente do primeiro modelo, ndo houve a preocupacdo em se gerar
macroprocessos especificos para estas plantas industriais. Ao invés disso, 0s processos
destas puderam ser encaixados no mesmo, e modificacBes pontuais foram realizadas
para estas duas plantas. Esta consideracdo é mais evidente no que se relaciona aos
processos das interfaces.

Como resultado, duas novas bases de processo foram elaboradas retratando a
situagcdo atual de outras duas plantas industriais. Ndo houve a validagdo do modelo da

situagéo atual fechado de cada setor.

4.4.4 Visita a outros dois Setores de EPMP para lev antamento de

informacgdes

Novas visitas plantas industriais foram escolhidas, segundo 0 mesmo critério
adotado na etapa anterior. Mas diferente desta etapa, essas novas visitas tiveram o
objetivo apenas de levantar mais informagdes sobre o setor, sem, contudo gerar modelos
de processo especifico para estas plantas.

Com base nos processos ja mapeados da situacdo atual, uma série de questdes
foi identificada para serem discutidas nestas novas visitas. As atividades realizadas
nestas visitas estdo apresentadas na Figura 43. Na seqiiéncia, estas atividades seréo

descritas.
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Mapeamento dos processos da situacdo atual do Setor de EPMP

\ Visita a outros dois Setores
de EPMP /2

Entrevistas para levantamento de
informacGes do Setor de EPMP

Entrevistas para levantamento de
informacdes das interfaces do Setor
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Figura 43 - Atividades realizadas nas Visitas reali  zadas em outros dois Setores de

EPMP para levantamento de informacdes

Fonte: A autora

Entrevistas para levantamento de informacédo do Seto  r de EPMP

Como mencionado anteriormente, as entrevistas para levantamento de
informacgdes foi direcionada a questdes especificadas julgadas como relevantes na
andlise dos modelos j& construidos.

Entrevistas para levantamento de informacdo dos set  ores de interface com o Setor
de EPMP

Assim como mencionado anteriormente, as entrevistas para levantamento de
informagdes foi direcionada por questdes identificadas anteriormente nestes setores.
Nem todos os setores antes abordados foram entrevistados nessas novas visitas. Aqui se
deu inicio a conversas para identificagdo de processos considerados previamente como

referéncia, pelos stakeholders envolvidos no processo.

4.4.5 Construgao do Modelo de Referéncia para o Set or de EPMP

A fase de levantamento dos processos da situacdo atual resultou na elaboracéo
de trés bases de processos para trés plantas industriais diferentes, além de um conjunto
de informac¢cBes ndo estruturadas que foram coletadas durante as entrevistas, que

relatavam possiveis melhorias nos processos dos mesmos de acordo com diferentes
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atores do Setor de EPMP, e algumas entrevistas ja realizadas com o objetivo de entender
processos considerados como boas préticas pela organizacao.

O Processo de Construcdo do Modelo de Referéncia parte desse acumulado de
informac®es iniciais para passar a visualizar 0 que seria a situacao futura para o Setor de
EPMP. Como destacado anteriormente, o objetivo central do Modelo de Referéncia é a
orientacdo do processo de melhoria dos Setores de EPMP, apresentando o que sera o
Setor de EPMP ideal, no futuro.

As atividades executadas para a construcdo do Modelo de referéncia estdo
apresentadas na Figura 44. Na sequéncia, serdo apresentados detalhes destas
atividades.

Construcdo do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP

Andlise de documentacdo
sobre o Setor de EPMP \

Entrevistas com especialistas
no Setor de EPMP

Busca por de tecnologias
disponiveis para o Setor de EPMP

Anilise de funcionalidades de
sistemas de suporte aos processos

Construcdo da primeira versdo do
MR para o Setor de EPMP

WMmoOPRPO-—<~—-A>

Validacdo do MR e discussdo de Boas
Préticas para o Setor de EPMP |

Consolidacdo do Modelo de
Referéncia para o Setor de EPMP

Validacdo final do MR
com os stakeholders do projeto I

Documentacdo do Modelo de
Referéncia para o Setor de EPMP

Figura 44 - Atividades realizadas para a Construcdo  do Modelo de
Referéncia para o Setor de EPMP

Fonte: A autora

Andlise de documentacéo sobre o Setor de EPMP

Uma nova andlise de documentacéo sobre o Setor de EPMP foi realizado, desta
vez com o objetivo de identificar necessidades de melhoria, projetos ja solicitados,

estudos realizados sobre o setor, etc. Parte desta documentacédo foi disponibilizada em
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etapas anteriores, no entanto, a agregacdo de valor resultante da analise destas
informac@es ocorreu apenas nesta etapa.

Além de documentacéo entregue pela Empresa, as préprias notas das entrevistas
realizadas na fase de levantamento do processo atual das plantas puderam ser utilizada
como fonte de informacdo, uma vez que ao longo das entrevistas eram expostos
problemas a serem resolvidos, possibilidade de melhorias, assim como outras questdes

apresentadas pelos entrevistados.

Entrevistas com especialistas no Setor de EPMP

Um grupo de especialistas no Setor de EPMP (internos a Empresa XYZ) foi
indicado pelos stakeholders envolvidos no projeto e entrevistas foram realizadas com o
objetivo de esclarecer questbes identificadas pela equipe de modelagem, assim como
discutir possibilidades de melhorias nos processos identificados para o Setor de EPMP.

Foram entrevistados especialistas em equipamentos utilizados pelo setor, que
puderam indicar novas tecnologias disponiveis, especialistas em sistemas de suporte que
puderam orientar possiveis solucdes a serem adotadas pelo Setor de EPMP,
especialistas em interface, que puderam discutir propostas de melhorias para os setores
especificos que pudessem resultar em ganho para o Setor de EPMP; dentre outros

julgados como relevantes.

Busca por de tecnologias disponiveis para o Setor d e EPMP

Uma pesquisa foi realizada de forma a identificar possiveis fornecedores de
tecnologia (equipamentos e sistemas) a ser utilizada pelo setor. Material disponibilizados
por estes fornecedores também foi fornecido pelos stakeholders do projeto, de forma a
identificar possiveis solu¢cdes aos problemas, e propostas de otimizagdo para 0s

processos do Setor de EPMP.

Analise de funcionalidades de sistemas de suporte a  0s processos do Setor de
EPMP

Foi realizada uma analise detalhada de funcionalidades de sistemas que
pudessem auxiliar a execucao de processos do Setor de EPMP. Esta andlise foi uma das
mais proveitosas realizadas uma vez que o Setor de EPMP possuia poucos sistemas de

auxilio a execucgédo de seus processos. A maioria dos sistemas existentes eram solu¢des
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locais ndo estruturadas, ou sistemas corporativos, que tinham como objetivo mais o
registro das informacdes do que propriamente apoiar o setor.

Para a conducdo desta andlise, especialistas os stakeholders do projeto foram
chamados para discutir as possibilidades de funcionalidades, e suas implicacbes nos

Processos.

Construcéo da primeira versao do modelo de referénc  ia para o Setor de EPMP

Com base no modelo de processos elaborado para a situacdo atual do Setor de
EPMP, e utilizando as atividades descritas aqui anteriormente como fontes de
informacdo, o Modelo de Referéncia comecou a ser elaborado. Como linguagem pré-
definida para este modelo, 0os processos comecaram a ser remodelados na ferramenta
ARIS Toolset, e estes comecgaram a representar 0 que seriam 0s processos idéias para o
setor. Esta elaboracéo foi conduzida em paralelo com as demais etapas aqui descritas,
dado que as informacgdes levantadas ja eram traduzidas em modificagdes nos processos.

Reunibes internas com a equipe de modelagem foram realizadas de forma que
cada processo fosse discutido internamente frente as tecnologias e oportunidades de
melhorias disponiveis, incorporando também as funcionalidades de sistemas de suporte a
estas atividades. O macroprocesso foi revisto com base nestes novos processos.

Aqui vale ser destacado que o0s processos das interfaces também foram
modificados para uma versdo futura, no entanto, as melhorias consideradas nestes
modelos foram aquelas que impactam o Setor de EPMP. N&o foram discutidas melhorias

internas a cada setor uma vez que esta analise estava fora do escopo do projeto.

Validagdo do modelo de referéncia e discussdo de Bo  as Praticas para o Setor de
EPMP

Apoés a elaboracdo da primeira versdo da base de processos do modelo de
referéncia para o Setor de EPMP, uma primeira validagdo do modelo foi realizada com o
objetivo ndo sé de validar as informacdes ali descritas como também discutir melhores
préticas para estes processos.

A intencdo inicial de realizar uma nova rodada de visitas e entrevistas para
realizar esta validacdo foi substituida pela realizacdo de dois workshops onde
representantes de diferentes Setores de EPMP foram enviados com o objetivo de realizar
esta validagdo em conjunto. Este formato de validacdo se mostrou muito proveitoso pela

discussdo criada entre representantes de diferentes plantas, uma vez que estes
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possuiam uma viséo diferente da execucédo destes processos, inclusive utilizando termos
diferentes para 0 mesmo objeto.
Apobs os dois workshops de validacdo ndo somente os processos foram validados,

como novas boas praticas foram identificadas para serem incorporadas ao modelo.

Consolidag&o do Modelo de Referéncia para o Setord e EPMP

Apds os Workshops de validacdo do modelo de referéncia, novas modificacbes
foram feitas nos processos de forma a incorporar as boas préaticas identificadas e os

comentérios realizados ao longo da validacao.

Validagéo final do modelo de referéncia com os stak  eholders do projeto

Apoés a elaboracdo da nova versdo do modelo de referéncia do Setor de EPMP
uma ultima validacdo foi realizada com os stakeholders do projeto de forma a validadas
as informacdes incorporadas pelo Workshop.

Pequenas altera¢cdes no modelo foram realizadas ao longo da prépria validacéo, e

com isso, o resultado foi 0 modelo de referéncia para o Setor de EPMP.

Documentacao do Modelo de Referéncia para o Setord e EPMP

Apos a finalizacdo e validacdo do modelo de referéncia para o Setor de EPMP, a
documentac¢ao do modelo foi realizada como forma de disponibilizar informacdes julgadas
como relevantes para os usuarios do modelo.

Nesta fase foram elaborados:

» Versdo em HTML para disponibilizacdo da base para usuarios (esta versao

era necessaria uma vez que para acessar a ferramenta ARIS é necessério
licenca por usuario, além de conhecimento da ferramenta para permitir a
navegacao);

= Manual de utilizacdo do modelo de referéncia pelo Setor de EPMP (passo a

passo como acessar as informag@es disponiveis no modelo);

» Relatérios do projeto;
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45 - IMPLANTACAO DA SOLUCAO

O processo de implantacdo da solugéo, no caso do Modelo de Referéncia para os
setores de EPMP, foi pouco planejado frente ao esfor¢o disponibilizado para o processo
de construgdo do modelo. Este processo de implantacdo/utilizacdo do modelo é
destacado na teoria analisada de modelos de referéncia como de suma importancia
(FETKER E LOOS, 2007B), no entanto esta teoria ndo foi analisada ao longo da elaboracéo
deste modelo (inclusive as referéncias analisadas datam posteriormente a elaboracdo
deste modelo).

O empenho do processo de implantacdo foi direcionado a divulgacdo entre os
Setores de EPMP e o treinamento dos funcionarios na utilizacao dele.

O setor responsével pela divulgacdo do modelo, assim como por sua manutencao
foi a Geréncia de EPMP da matriz, especificamente seu representante que conduziu este
projeto. Vale destacar que esta geréncia ndo possui poder hierdrquico sobre as demais
Geréncias de EPMP (localizadas nas plantas industriais), entdo ela ndo tinha autoridade
para impor o Modelo de Referéncia como o Setor de EPMP como obrigatério para estas
geréncias. Sendo assim, a estratégia de implantacdo do modelo foi a de convencimento
de sua utilidade, e isto comecou na prépria elaboracdo do modelo, com o envolvimento
de todas unidades, e das diversas funcdes dos Setores de EPMP, pegando assim desde
a visdo operacional até a visédo gerencial destes processos.

Coube ao GPI apoiar o processo de implantacdo conduzido pela Geréncia de
EPMP da matriz, apresentando o modelo, participando dos treinamentos e com outras
demandas pontuais da Geréncia de EPMP da Matriz.

As atividades executadas para a implantagdo do Modelo de Referéncia estdo
apresentadas na Figura 45. Na sequéncia, serdo apresentados detalhes destas

atividades.
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0 1° CicLo PE BPS — 12 VERSAO PO MODELO DE REFERENCIA

Problema Problema Anadlise Elaboragdo

Percebido Consensuado daTeoria daSolucdo Avaliacdo

=Disponibilizacdo do Modelo de Referencia para o Setor de EPMP
sApresentacdo da Solucdo para os gerentes dos Setores de EPMP

=Cursos de utilizacdo do modelo de referéncia

Figura 45 — A implantagcdo do Modelo de R eferéncia para o Setor
de EPMP

Fonte: A autora

4.5.1 Disponibilizagdo do Modelo de Referé ncia para o Setor de EPMP

O Modelo de Referéncia do Setor de EPMP foi disponibilizado em versdo HTML,
uma vez que o0 acesso a ferramenta e sua licenca sédo controlados por usuario. Além
disso, esse formato de disponibilizacdo permite que o usuario visualize e navegue pelo
modelo com facilidade, assim como em qualquer pagina Web, e ndo dependa de
conhecimentos especificos na ferramenta ARIS.

Essa versdo HTML foi disponibilizada na intranet da Empresa XYZ, na pagina do
Setor de EPMP. Para acessar o modelo, era apenas necessario que se enviasse um e-
mail para o responsavel (no caso, a Geréncia de EPMP da matriz) que uma senha de
acesso era enviada para o usuario. Além disso, o0 modelo em HTML foi disponibilizado

para alguns setores de EPMP localmente, sob solicitacao.

4.5.2 Apresentacdo da Solucédo para os gerentes dos Setores de EPMP

Apods o processo de construcdo do modelo de referéncia ter sido finalizado, o
lancamento do modelo considerado oficial do Modelo de Referéncia para o Setor de
EPMP ocorreu na reunido anual de gerentes dos Setores de EPMP. O evento periddico
tem como objetivo reunir os gerentes de EPMP das diferentes plantas, assim como da

matriz para discutir questdes sobre o setor.
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Os gerentes, que ja estavam cientes da construcdo do modelo, tendo alguns deles
inclusive participado do processo de construcéo, aprovaram a utilizacdo do mesmo como

referéncia para a modernizacao do setor.

4.5.3 Cursos de utilizacado do Modelo de Referéncia

Apoés a apresentacao gerencial do Modelo de Referéncia, os de diversas funcbes
do Setor de EPMP tiveram o contato com o Modelo de Referéncia através de cursos de
atualizacdo dos operadores, onde uma das matérias fornecidas era sobre o Modelo de
Referéncia do Setor de EPMP.

Na aula, os operadores eram apresentados a conceitos de Engenharia de
Processos de Negocio para que pudessem compreender a linguagem do modelo, e em

seguida, ao Modelo de Referéncia, seus processos e boas praticas.

4.6 — AVALIACAO DA SOLUCAO

A avaliacdo da solucdo p6de ser conduzida considerando trés aspectos principais,
destacados na Figura 46:

= O primeiro aspecto €, apds a implantacdo da solucdo, a confrontacdo do
modelo e dos resultados obtidos, com a demanda original repassada pelos
stakeholders.

= Qutro aspecto a ser considerado é a avaliacdo da solucdo como auxilio a
solucao dos problemas identificados para o Setor de EPMP, o que embora néo
esteja explicitado como demanda do modelo, avalia indiretamente a execucao
do Ciclo de BPS para a solugéo dos problemas percebidos.

»= Por ultimo, foi considerada a aceitacao pelos usuarios do modelo, e sua real

utilizacéo nos setores de EPMP.
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0 1° CicLo DE BPS — 12 VERSAO DO MODELO DE REFERENCIA

Problema Problema : Andlise _ Elaboragéo Implantacdo
Percebido B | Consensuado | da Teoria B | daSolucdo B | da Solucdo

sAvaliacdo do Modelo de Referéncia frente a demanda original

®» Avaliacdo do Modelo de Referéncia como auxilio a solucdo dos problemas
identificados para o Setor de EPMP

*Avaliacdo do Modelo de Referéncia frente a percepcdo dos usuarios

Figura 46 — A avaliacdo do Modelo de Referéncia par a o Setor de EPMP

Fonte: A autora

4.6.1 Avaliacdo do Modelo de Referéncia frentead emanda original

Antes de avaliar o Modelo de Referéncia frente sua demanda original, é preciso
resgatar essa demanda para servir de base como comparacao. Este item, j4 abordado no
item 3.4 e no item 4.2.1 ,esté reproduzido na Tabela 8. Adicionalmente, foram inseridas
na tabela consideracdes sobre o resultado obtido com o Modelo de Referéncia foi

alcancado.

Tabela 8 — Comparacdo da demanda do Modelo de Refer  éncia com os resultados

obtidos
Fonte: A autora
DEMANDA RESULTADOS ‘
Construcao de um modelo de Foram construidos os modelos relacionados ao Setor
processos para a situacao atual das de EPMP de trés plantas industriais. Além disto, outras
plantas industriais da empresa XYZ, duas unidades foram visitadas e seus processos

analisados, sem, contudo, resultar na construcdo de

um modelo.
Construcdao de um Modelo de Foi construido o Modelo de Referéncia para o Setor de
Referéncia para o Setor de EPMP, EPMP.

considerando os seguintes aspectos:

131



= O modelo deve ser baseado no
conceito de Processos de

Negdcio.

O modelo de Referéncia para o Setor de EPMP foi
construido utilizando a linguagem de Processos de

Negécio;

= O Modelo de Referéncia deve
apresentar Boas Praticas

identificadas;

O modelo de Referéncia para o Setor de EPMP
apresenta boas praticas de trés naturezas: sistemas,
equipamentos e gestdo. No entanto a busca por estas
boas praticas nao foi exaustiva, e poderia incorporar

mais praticas existentes nos Setores de EPMP.

= O Modelo de referéncia tem
como objetivo unificar a
linguagem utilizada pelos

diferentes Setores de EPMP;

As discussdes ocorridas no ambito do processo de
construgdo nao s6 comprovou esta constatagao
anterior, como elas possibilitaram o inicio da
uniformizacao de linguagem entre os Setores de
EPMP, identificando termos que todas as geréncias

pudessem compreender.

= O modelo servird como um
orientador ao desenvolvimento

dos Setores de EPMP:

Analisado nos tépicos abaixo.

0 Ele deve considerar as novas

tecnologias disponiveis;

O modelo de referéncia considerou a utilizagdo de
novas tecnologias, no entanto, as buscas realizadas
ndo foram consideradas efetivas para percorrer todas

as novas tecnologias.

O Ele deve considerar sistemas
de suporte a operacgdo do Setor

de EPMP;

O modelo de referéncia considerou, de acordo com
seus processos, uma analise de funcionalidades de
sistemas que podem auxiliar os Setores de EPMP na

execugdo de seus processos.

Analisando a Tabela 8 € possivel verificar que a demanda inicial foi alcancada,

embora alguns itens possam ser aprimorados em possiveis futuras versées. Dois itens

em evidéncia para essas melhorias séo:

» A identificacdo de boas praticas — apesar de terem sido identificadas boas

praticas no modelo, esta identificacdo ndo aconteceu de forma sistemética,

resultando em poucas praticas identificadas e explicitadas no modelo.
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= A identificacdo de novas tecnologias disponiveis ou em desenvolvimento a
serem utilizadas nos processos — apesar de novas tecnologias terem sido
identificadas, pouco material foi encontrado como referéncia e acredita-se que

existam mais tecnologias disponiveis a serem utilizadas.

As restricdes identificadas para o desenvolvimento destes itens foram o tempo
limitado previamente para a constru¢gdo do modelo de referéncia (tempo limitado pelo
contrato do projeto), e as proprias tomadas de decisdo ao longo deste processo de
construgdo que priorizaram o levantamento de certas informacdes frente as outras
informagBes. No caso, o levantamento de informac¢des empiricas foi considerado o mais

relevante de forma a priorizar este levantamento frente os demais.

4.6.2 Avaliacdo do Modelo de Referéncia como auxili o0 a solucdo dos

problemas identificados para o Setor de EPMP

Além de avaliar o Modelo de Referéncia frente suas demandas repassadas dos
Stakeholders para o GPI, outra avaliacdo pode ser feita do Modelo de Referéncia como
solucionador de parte dos problemas consensuados do Setor de EPMP. Vale destacar
gue, como colocado no item 3.4, o Modelo de Referéncia ndo tinha como objetivo
solucionar todos os problemas encontrados, e sim, servir como um “guia” para orientar as
geréncias na escolha de solucbes consideradas boas praticas para o setor, e ai sim, com
a implantacdo do conjunto de solucdes, eliminar o problema de baixa confiabilidade no
Setor de EPMP.

A Tabela 9 apresenta uma série de consideracdes realizadas frente estes

problemas listados anteriormente nos itens 3.3.1 e 4.2..

Tabela 9 — Consideracdes de beneficios identificado s no Modelo de
Referéncia para a solugéo dos problemas consensuado s do Setor de EPMP

Fonte: A autora

PROBLEMA CONSENSUADO CONSIDERAGCOES DO MR PARA O SETOR DE EPMP

Baixa confiabilidade nas O Modelo de Referéncia representa uma realidade onde os

atividades realizadas pelo processos do Setor de EPMP dao realizados com confiabilidade

Setor de EPMP total, minimizando o nimero de anormalidades na execuc¢do
de suas atividades.
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Parques de EPMP com
pouca, ou nenhuma

automacao

O Modelo de Referéncia apresentou novas tecnologias
disponiveis para a execu¢do dos processos, e considerou um
Setor de EPMP onde a automacdo estd presente na execucao
dos processos. No entanto, a adocdo ou ndo destas

tecnologias fica a critério de cada geréncia do Setor de EPMP.

Indisponibilidade de
sistemas de suporte as

atividades

O Modelo de Referéncia apresentou funcionalidades de
sistemas de suporte que podem ser utilizados pelo Setor de
EPMP, mas ndo foi responsavel pelo desenvolvimento destes
sistemas e nem de implantar sistemas existentes com essas

funcionalidades.

Menor prioridade de
manutengdo para os

equipamentos

Boas Praticas de manutenc¢do foram identificadas e

explicitadas no Modelo de Referéncia

Operadores pouco

qualificados

O Modelo de Referéncia serve como balizador dos
conhecimentos existentes em cada Setor de EPMP.
Adicionalmente, os operadores do Setor de EPMP passaram a

ser treinados em como utilizar o modelo.

Falta de explicitacdo dos

conhecimentos

O Modelo de Referéncia foi o primeiro modelo sistematizado
de conhecimento para o Setor de EPMP, identificando e
delimitando seus processos, representando todos os Setores

de EPMP das diferentes plantas industriais.

Auséncia de comunicagdo
entre os setores de EPMP
nas diferentes plantas

industriais

O processo de constru¢do do Modelo de Referéncia para o
Setor de EPMP serviu para a aproximacao das diferentes
plantas industriais, uma vez que Workshops de discussdo dos
processos foram realizados, e os representantes destes
setores puderam expor suas particularidades e como seus

processos sao realizados internamente.

Apos a andlise da Tabela 9, e possivel verificar que, embora o objetivo inicial do
modelo ndo fosse atacar diretamente todos os problemas identificados, o Modelo de
Referéncia de alguma forma auxiliou a solucédo destes problemas pelo menos de forma
parcial, ou ao menos apresentando orientacdes de como solucionar os problemas.

E valido ressaltar aqui que a ado¢do ou ndo do Modelo de referéncia e se suas

sugestbes de melhoria dependem dos Gerentes de cada Setor de EPMP. Ou seja,
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apenas a construcdo do Modelo e identificacdo de um cenario futuro onde a
confiabilidade de execucdo dos processos seja alta, cabe a cada Geréncia de EPMP

adotar estas praticas ou nao.

4.6.3 Avaliacdo do Modelo de Referéncia frente a pe  rcepgdo dos usuarios

Como o processo de implantacdo e um periodo apo6s esta implantacdo pode ser
observado pelo GPI, foi possivel fazer esta avaliacdo adicional as demais avaliacbes aqui
apresentadas. Esta avaliacdo ndo foi resultado de um questionamento direto aos
usuarios, e sim da percepc¢do do GPI junto com os stakeholders do projeto, considerando
0 tempo posterior a implantacdo do modelo.

Apesar da aceitacdo observada do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP
ao longo da fase de construcdo e de implantagdo do modelo, a procura posterior pelo
acesso ao MR ou busca por informagdes consideradas relevantes expostas no modelo foi
pequena. O item mais utilizado apds esta implantacdo foi o Macroprocesso do Setor de
EPMP, com a explicitagdo dos processos realizados pelo setor. Além disso, as boas
praticas também foram discutidas entre os Setores.

Apo6s uma andlise feita com os usudrios, parte da ndo utilizacdo destes modelos
foi atribuida a dificuldade de entendimento dos usuarios do Setor de EPMP com a
linguagem adotada, os Processos de Negdcio e o método de modelagem utilizado. Para
estes operadores (de diversas funcdes) e inclusive alguns gerentes que nao tiveram
contato com os conceitos associados aos Processos de Negoécio, o entendimento do
modelo ndo foi automatico, criando certa resisténcia a sua utilizacdo. Dessa forma, o
Modelo de Referéncia ndo cumpriu seu objetivo central de ser o orientador do

desenvolvimento dos setores de EPMP.

135



5 APLICACAO DO SEGUNDO CICLO DE BPS

Como visto no Capitulo 4, apesar de o Modelo de Referéncia do Setor de EPMP
ter propiciado alguns beneficios para o setor, um aprimoramento dessa primeira versao
do modelo foi solicitada. Dentre 0s motivos para este aprimoramento € possivel destacar:

= Apesar de o MR ter cumprido 0s objetivos expostos ha demanda inicial,
alguns itens foram identificados como possiveis de aprimoramento, como o
caso da identificacdo de boas praticas e de novas tecnologias para 0s
processos do setor.

= Embora alguns beneficios tenham sido alcancados com o processo de
construcdo e com a implantacdo do modelo, o MR ndo cumpriu seu objetivo
central de servir aos Setores de EPMP como orientador do seu processo de

melhorias.

Apesar destas ressalvas, a avaliagdo do projeto como um todo foi positiva,
principalmente no que diz respeito ao aprendizado sobre o Setor de EPMP, a explicitacao
de seus conhecimentos e também o projeto ter permitido o inicio de diversas discussdes
visando o aprimoramento da area. Estas observag¢des serviram para nortear a elaboracao
de um novo Modelo de Referéncia que dessa vez cumprisse seu objetivo de servir como
orientador para os Setores de EPMP no seu processo de melhoria, visando solucionar os
problemas identificados.

A demanda pelo aprimoramento do primeiro modelo de referéncia ocorreu logo na
seqiiéncia do processo de implantacdo da solucéo descrito no item 4.5%. Para isto, um
novo projeto foi fechado entre os mesmos Stakeholders da Empresa XYZ envolvidos no
primeiro projeto, e o Grupo de Producao Integrada.

Este capitulo apresenta o Ciclo de BPS associado ao aprimoramento do Modelo
de Referéncia para o Setor de EPMP, e para isto, apresentara suas etapas descritas

sequéncialmente para permitir o entendimento do leitor sobre o caso.

5.1 - O PROBLEMA PERCEBIDO

Os problemas percebidos e consensuados para o Setor de EPMP (apresentados
nos itens 3.3, 4.1 e 4.2) ndo foram significativamente alterados entre os dois ciclos de

BPS. Embora o Modelo de referéncia para o Setor de EPMP (a partir de agora

*® Houve apenas um pequeno tempo entre projetos para hegociagéo de contrato.
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referenciado como ‘primeira versdo MR para o Setor de EPMP’) tenha contribuido para a
mitigacdo de alguns destes problemas, parte destes problemas sé serdo eliminados apos
alguns anos, tempo em que os Setores de EPMP precisam para implantar as tecnologias
e sistemas fundamentais para que todos os problemas sejam solucionados.

Outra vez nao foi consumido tempo com estas etapas de “Problema Percebido” e
“Problema Consensuado”, por ndo se julgar como necessario no ambito do processo de
construcdo uma estruturacdo maior do que a ja realizada anteriormente pelos
Stakeholders do Projeto. No entanto, a participacdo no primeiro projeto permitiu ao GPI
compreender estes problemas dado o conhecimento adquirido, e consensuar junto com
os stakeholders os problemas por eles apresentados.

Os problemas que afetam a performance da organizacdo anteriormente
percebidos, continuavam a ocorrer no Setor de EPMP. Os uUnicos problemas percebidos
gue ndo ocorreram nesses espacos de tempo foram novos vazamentos com grandes
propor¢gdes. No entanto, apenas medidas corretivas e emergenciais foram tomadas para
qgue novos vazamentos daquela magnitude ndo acontecessem, sem que fosse possivel
garantir a eficacia dessas solucdes. Ou seja, ainda existia a possibilidade, embora que
menor, de acontecer novos vazamentos. JA os problemas de ocorréncias de produtos
nao especificados corretamente, e produtos contaminados no parque do Setor de EPMP
continuavam a ocorrer, e ainda sem controle dos custos que estas ocorréncias traziam
para as plantas industriais com as medidas corretivas.

A Figura 47 representa a sintese do problema percebido na primeira etapa do
ciclo de BPS.

0O 2° CicLo pE BPS 232 \VERSAO DO MODELO DE REFERENCIA

Problema Analise Elaboragdo Implantagdo
Consensuado daTeoria da Solugdo da Solugdo

Problema

Percebido —> Avaliacdo

=0 problema de performance percebido no Setor de EPMP:
v'Produtos fora de especificacdo

v'Contaminacdo de Produtos

Figura 47 - Problema percebido no Setor de EPMP no  Segundo Ciclo de BPS

Fonte: A Autora
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5.2 — 0O PROBLEMA CONSENSUADO

A lista de problemas que afetam o Setor de EPMP associadas a confiabilidade na
execucdo dos seus processos sofreu alteracdes apds a conclusdo do primeiro ciclo de
BPS. Como analisado na Tabela 9 (apresentada no item 4.6.2), a primeira verséo do
Modelo de Referéncia auxiliou na mitigacdo de alguns destes problemas, e na eliminagéo
de dois deles:

» Falta de explicitacdo de conhecimentos — O Primeiro MR serviu como fonte de
explicitagdo de conhecimento do setor, assim como os modelos da situagéo
atual gerados no Primeiro Ciclo de BPS.

» Auséncia de comunicacdo entre os setores de EPMP nas diferentes plantas
industriais — 0 processo de construgdo permitiu a comunicacdo entre estes

setores, e a partir dai, houve o aumento do dialogo entre esses atores.

Além disso, outras consideracdes, especialmente aguelas que apresentam a
mitigacdo dos problemas apresentados, podem ser identificadas na Tabela 9 apresentada
na avaliacdo da primeira versdo do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP.

O problema consensuado para a aplicacdo do Segundo Ciclo de BPS pode ser

visualizado na Figura 48.

0O 2° CicLo pE BPS 22 \VERSAO DO MODELO DE REFERENCIA

Problema Problema Andlise Elaboracdo Implantacdo L.
Percebido Consensuado | daTeoria daSolucdo da Solucdo Bl
('Baixa confiabilidade nas atividades realizadas pelo setor de EPMP \

=Parques de EPMP com pouca, ou nenhuma automacdo
=Indisponibilidade de sistemas de suporte as atividades

=Menor prioridade de manutencdo para os equipamentos

=A mao-de-obra pouco qualificada

\

Figura 48 — O Problema consensuado na aplicacdo do ~ Segundo Ciclo de BPS

Fonte: A autora
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5.3 - ANALISE DA TEORIA

A etapa de Andlise da Teoria segue as mesmas consideracdes realizadas na a
etapa realizada no primeiro Ciclo de BPS, tendo como objetivo orientar a elaboragéo da
solugéo.

Para o aprimoramento do Modelo de Referéncia Setor de EPMP, dois topicos
principais foram analisados, conforme representado na Figura 49:

= Modelos de Referéncia e
= Boas Praticas

0 2° CicLo PE BPS — 29 VERSAO DO MODELO DE REFERENCIA
Ciclo de pesquisa

: Implementacdo
Design =

il - : =
Organizacional Experimentacdo

Teoria
Organizacional

Principios de
Construgdo

Regras
Tecnolégicas

Ciclo de BPS
Problema Problema Aniélise Elaboracdo Implantagdo .
Percebido Consensuado daTeoria daSolucéio dn Solmo T aoliacio

=Boas Praticas
sModelos de Referéncia

| *Métodos de construcdo de Modelos de Referéncia

Figura 49 — A analise de teoria na execucdo do Segu ndo Ciclo de BPS

Fonte: A autora

5.3.1 — Modelos de Referéncia

A busca por literatura sobre modelos de referéncia realizada ndo apresentou
resultados significativos para auxiliar a elaboracdo do modelo. Parte desta deficiéncia
percebida pode ser hoje analisada como resultado de esta literatura estar localizada
principalmente associada & area de Ciéncias da Computacdo, e esta ndo ter sido
analisada por néo ter sido considerada relevante dado a natureza do modelo.

Dado o carater pratico da aplicacdo destas buscas, € possivel destacar que elas

também ndo foram exaustivas, e na auséncia de referéncias conceituais sobre o topico
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foram utilizadas duas referencias principais: as préprias citacdes presentes na literatura
de EPN sobre modelos de referéncia, e outros modelos de referéncia foram analisados
de modo a identificar ndo apenas informacéo a ser utilizada no conteddo do modelo de
referéncia, mas também consideracfes sobre o formato desses modelos.

Foi neste momento que se observou a falta de métodos que orientassem a
elaboracdo de modelos de referéncia, que ndo a disponivel na literatura de EPN. Uma
observacao importante de ser realizada é que esta busca ocorreu inicio do ano de 2006,
e as principais referencias encontradas e utilizadas nessa dissertacao especificas sobre

modelos de referéncia apresentam datas posteriores*.

5.3.2 — Boas Praticas

Como apresentado no item 2.4, Boas Praticas sdo definidas na literatura como
processos, praticas e sistemas identificados em organiza¢des que representam a melhor
maneira de atingir um objetivo especifico frente a todos os outros métodos conhecidos,
sendo reconhecidas como alavancadoras alavancar da performance e eficiéncia de uma
area especifica de uma organizacado (GAO, 1995; SKYRME, 2001, OSD COMPTROLLER
ICENTER 2002). Na pratica, elas séo vistas e utilizadas como recomendacdes a serem
seguidas pelas organizacdes que buscam melhorar seu desempenho.

A principal caracteristica associada a uma Boa Prética é ela ser uma pratica (ou
seja, um processo, um sistema de informacdao, etc.) em que se possuem evidéncias que
esta fornece um melhor desempenho quando comparadas a outras praticas. Para realizar
esta comparacdo usualmente sdo utilizados indicadores de desempenho que provem
esta melhor eficacia. No entanto, nem sempre as organizacdes estdo preparadas para
fornecer este tipo de evidéncia para a comprovacdo de uma boa pratica. E este é o caso
do Setor de EPMP.

Falta ao Setor de EPMP uma estruturacdo de indicadores que permita a
comparagdo entre as diferentes plantas industriais. Mesmo o0s poucos indicadores
corporativos que refletem o funcionamento do setor sdo mascarados dada as
particularidades presente nas diferentes plantas industriais, que resulta em Setores de
EPMP diferentes (estas diferencas foram destacadas no item 3.1). Esta identificacédo de
Boas préticas pode ser associada como os a literatura classifica de Benchmarking

Interno, ou seja, dentro de uma mesma organizac¢ao (conceito abordado no item 2.4.3).

*1 E as referéncias anteriores a esta data est&o disponiveis apenas em alem&o, nao tendo

sido identificadas ao longo desta analise.
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Dada estas particularidades operacionais entre 0os Setores de EPMP, a validacéo
de uma Boa Pratica torna-se diferente do que a proposta pela literatura. Na falta de
evidéncias que permitam comparar praticas entre os setores, esta validacdo devera
ocorrer de uma forma diferenciada, tendo como referéncia relatos de critérios que
agreguem valor ao setor, como um menor custo associado a ela, resultar em uma maior
eficiéncia, ser capaz de eliminar problemas existentes ou mesmo garantir maior
confiabilidade para o setor. Estas praticas deveréo ser discutidas entre especialistas que
as associem a ela uma melhoria para o setor, mesmo sem possuir comprovag¢ao empirica
e documentada.

Desta forma, no ambito deste modelo de referéncia a definicdo adotada foi: “Boas
Praticas estdo associadas a ganhos de eficiéncia e confiabilidade na rotina de trabalho,
sistemas de informacdo, equipamentos e instrumentos de campo que habilitam um
melhor desempenho dos processos das ‘plantas industriais’.”

Por se tratar de um modelo interno, ficou decidido que n&o ser& considerado como
Boa Préatica uma pratica comum a todos os Setores de EPMP, assim como uma pratica
gue esteja descrita em algum procedimento ou norma, ou seja, considerada obrigatéria
para todos os Setores.

Apesar da pretenséo inicial de se realizar a identificacdo de Boas Praticas através
de Benchmarking externo (considerando outras industrias petroquimicas concorrentes a
Empresa XYZ) esta analise foi impossibilitada uma vez que ndo houve abertura por parte
destas empresas a coleta de informacdées.

Por se tratar de um modelo de referéncia que apresenta a situacdo futura de
setores que fazem uso intensivo de tecnologia, o estado da arte dessas techologias teve
gue ser considerado, mesmo que ndo representem préaticas em utilizacdo. Para isto,
precisou ser consideradas préaticas “rotina de trabalho, sistemas de informacéo,
equipamentos e instrumentos de campo” mesmo que ainda nao utilizados pela Empresa
XYZ ou mesmo que ainda ndo disponiveis para implantacdo. Desta forma estas
tecnologias j4 poderdo ser consideradas pelos Setores de EPMP ao pensar em seu
projeto de modernizagdo. A inclusdo destas préticas apresenta um desvio da teoria
analisada (além da atividade de validagdo de Boas Praticas) esta que diz respeito ao

carater pratico associado a estas préticas.

5.4 - ELABORACAO DA SOLUCAO

Este item apresenta as atividades realizadas na etapa de elaboracdo da solucéo

para o aprimoramento do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP. O ponto principal
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a ser destacado € que a elaboracao desta solugéo tem principio no Modelo de Referéncia
ja elaborado, ou seja, da continuidade ao processo de constru¢do detalhado no item
4.4.5.

As principais atividades realizadas nesta etapa estdo destacadas na Figura 50, e

serdo detalhadas na sequéncia.

0 2° CicLo DE BPS — 22 VERSAO DO MODELO DE REFERENCIA
Problema Problema Anélise Elaboragdo Implantacdo .
Percebido Consensuado daTeoria da Solucdo da Solucdo i

ﬁanejamento do aprimoramento do Modelo de Referéncia \

Levantamento de novas Boas praticas para o Setor de EPMP
=Andlise de equipamentos e outras tecnologias disponiveis para o Setor de EPMP
=Acompanhamento do planejamento de implantacdo de sistemas de Suporte ao Setor
sAndlise de outros Modelos de Referéncia
=Participacdo em Congresso
=Entrevistas com os Setores de EPMP
»Validacdo das Boas Praticas

= Consolidacdo das Boas Praticas no Modelo de Referéncia
roumentagéo /

Figura 50 — A Elaboracao da Solucdo — o aprimoramen  to do Modelo de

Referéncia para o Setor de EPMP

Fonte: A autora

Uma visdo geral da segunda versdo do Modelo de Referéncia para o Setor de

EPMP resultante desta Atividade de Elaboracédo da Solugéo esta disponivel no Anexo Il.

5.4.1 - Planejamento da construcdo do Modelo de Ref eréncia

Diferente do primeiro projeto, onde as caracteristicas do modelo de referéncia
foram pré-definidas, neste Segundo ciclo de BPS as modificacbes no modelo foram
sendo determinadas como resultado do processo de elaboracdo da solucdo. As
solicitacdes realizadas encaminhavam apenas o aprimoramento do modelo, ndo havendo

0 engessamento da solucdo prévio a construcdo da mesma.

142



Novamente vale destacar que o planejamento aqui realizado é em parte o
planejamento do proprio projeto. Aqui sdo tomadas as decisdes que irdo nortear o
processo de aprimoramento do Modelo. As principais atividades realizadas estéo

destacadas na Figura 51, e estado detalhadas na sequéncia.

\ +FIN(

Planejamento da Construcao do Modelo de Referéncia

Anilise da demanda para
o aprimoramento do l
MR para o Setor de EPMP

Meodifica¢do no
Escopo do Modelo l

Defini¢do de Boas Praticas
para o Setor de EPMP l

Definicdo do método de
construcdo da segunda versao l
do MR para o Setor de EPMP

WMOoOPO~<™—-D>

Definicdo de Técnicas de
levantamento de informacées

| | |
St S2 $3

Figura 51 - Atividades realizadas no Planejamento d  a constru¢do do MR

Fonte: A autora

Andlise da demanda para o aprimoramento do Modelo d e Referéncia para o Setor
de EPMP

A demanda para o aprimoramento do Modelo de Referéncia parte da necessidade
de melhoria de alguns pontos observados no Primeiro Ciclo de BPS. Para isto, definiu-se
a necessidade de levantamento de novas boas praticas para os processos do setor,
considerando especificamente:

» Estudo de equipamentos e novas tecnologias aplicaveis aos processos do

Setor de EPMP;

» Estudo dos sistemas em desenvolvimento e outras solu¢cBes de suporte aos

processos do Setor de EPMP;

» |dentificacdo de Boas Praticas para o relacionamento entre setores e o Setor

de EPMP;
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A nova versdo do Modelo de Referéncia deveria considerar estas boas praticas, e
incorpora-las aos processos, que deveriam ser revistos em funcdo das novas praticas a

serem implantadas pelo setor.

Modificacdo no Escopo do Modelo

A maior modificacdo de escopo neste novo modelo a ser elaborado foi em relacdo
aos processos dos setores de interface com o Setor de EPMP foi retirado do escopo do
modelo. No entanto, Boas Praticas de relacionamento entre estes setores deveriam ser
identificadas ao longo do processo de construcdo, uma vez que este influencia
diretamente o desempenho do setor.

Outra modificacdo foi a inclusdo de dois novos processos, ndo considerados
anteriormente dado que a execucdo do mesmo nao é atribuicdo do Setor de EPMP em
todas as plantas industriais, e ndo fazem parte dos processos rotineiros e centrais do
setor, que possuem 0O objetivo de estocar, preparar e movimentar os produtos iniciais,
intermediarios e finais pelo parque. S&o eles:

* Processo do sistema de alivio de gases do parque industrial;

=  Processo de tratamento de efluentes industriais;

Vale destacar que ndo existe consenso sobre se estes processos devem ou ndo
continuar no escopo de processos executados pelo setor, uma vez que estes processos

possuem natureza diferente dos demais realizados pelo setor.

Definicdo de Boas Praticas para o Setor de EPMP

A definicdo das Boas Praticas esta apresentada no item 5.3.2, na andlise da teoria

realizada.

Definicdo de Técnicas de levantamento de informacde s para ao aprimoramento do

Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP

Para o aprimoramento do Setor de EPMP uma nova estratégia de levantamento
de informacdes foi pensada. Dada a natureza especifica do levantamento de boas
praticas conceitual a ser realizado, optou-se por formar equipes de levantamento de Boas

Praticas de acordo com a natureza dessas andlises. Para isto, foram incorporados a
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equipe de modelagem novos estagiarios para realizar esta apreciacdo das praticas

identificadas: um da area de Engenharia Mecéanica, e outro da area de Ciéncia da

Computacédo por estarem mais familiarizados com as tecnologias exploradas.

A equipe de modelagem utilizaria as seguintes fontes de informac&o:

Entrevistas com operadores e gerentes do Setor de EPMP;

Reunido com especialistas no setor;

Busca bibliografica sobre estado da arte de equipamentos e sistemas
disponiveis para os processos de EPMP;

Andlise de outros modelos de referéncias;

Participacdo em féruns de discussdo pertinentes a identificagdo de novas

Boas Praticas

Definicdo do método de construcédo do Segundo MR par  a o Setor de EPMP

O aprimoramento do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP tem como

destaque a identificacdo de Boas Préticas para os processos executados pelo Setor. O

seguinte método foi acordado entre os Stakeholders do Projeto e o GPI:

Levantamento de novas Boas Praticas:

» Andlise de outros modelos de referéncia que possam fornecer boas
praticas conceituadas que possam ser aplicadas pelo Setor de EPMP;

*» Levantamento empirico a ser realizado nas plantas industriais.
Identificacdo de préticas locais que tenham seu desempenho considerado
bom por um Unico Setor, que possa ser utilizado por outros setores para

» Andlise de equipamentos e outras techologias que possam ser
empregadas no Setor de EPMP com o0 objetivo de melhorar a execucao
dos processos. Vale destacar que os Setores de EPMP possuem pouca
automacdo frente as automacdes ja disponiveis. Deve-se considerar
também o estado da arte destas tecnologias.

» Andlise dos sistemas de suporte em desenvolvimento para o Setor de
EPMP, identificando as funcionalidades que podem auxiliar na execucéo
dos processos do Setor.

Validacdo das Boas Praticas:

» A validacdo das boas préticas serdo realizadas com especialistas nas
praticas, que poderdo atestar o ganho na ado¢cdo da mesma pelo setor.

Consolidacéo do Segundo Modelo de Referéncia:

145



» As Boas praticas identificadas e validadas serdo incorporadas aos
processos do Modelo de Referéncia.
» Elaboracdo do Método de Implantacdo do Modelo de Referéncia:
= Diferente do primeiro projeto, 0 método de implantacdo do Modelo de
Referéncia serd desenvolvido apés o modelo pronto, dado os resultados
obtidos.

5.4.2 — Levantamento de Boas Praticas

O aprimoramento do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP teve inicio com
a busca por novas Boas Praticas a serem incorporadas no Modelo de Referéncia. Como
explicitado nas atividades de Planejamento, cinco fontes principais de Boas Praticas
foram identificadas, e estdo destacadas na Figura 52. Em seguida estas atividades de
levantamento serédo detalhadas.

Levantamento de Boas Praticas

Andlise de equipamentos e outras
tecnologias para o Setor de EPMP

Acompanhamento do planejamento
deimplantacdo de sistemas de suporte
ao Setor de EPMP

Anilise de outros i
Modelos de Referéncia

Entrevistas com os l
Setores de EPMP

Participacdo em eventos
relacionados ao Setor de EPMP l

Wwmo»Oo0~<=->

Figura 52 - Atividades realizadas para o Levantamen to de novas
Boas Praticas para o Setor de EPMP

Fonte: A autora

Apesar da separacao das atividades de levantamento de informagdes acordo com
sua natureza, a identificacdo de praticas se mistura ao longo da fase de levantamento.
Uma atividade pode descobrir praticas de natureza diferente e estas serdo entédo
enviadas a equipe de levantamento mais capacitada a analisar a validade daquela

pratica.

146



O Modelo de Referéncia ja construido e suas boas praticas identificadas foram
utilizados como base para a nova etapa de buscas. Dessa forma, as Boas Préticas do
primeiro modelo foram consideradas de acordo com sua natureza ao longo deste

levantamento.

Andlise de equipamentos e outras tecnologias para o Setor de EPMP

A dificuldade na andlise de equipamentos e tecnologias disponiveis esta no
elevado nimero de equipamentos operados pelo Setor de EPMP. Por isso foi necessario
haver uma priorizacdo do estudo destes equipamentos. Esta priorizacdo foi realizada
pelos stakeholders do projeto, que colocaram em destaque aquelas cuja analise eles
julgavam ser as mais interessantes para o setor.

Apesar de existir pouca literatura disponivel sobre o Setor de EPMP, os
equipamentos que sao utilizados pelo setor sdo amplamente utilizados em outros tipos de
industria, e a literatura disponivel sobre estes equipamentos é vasta e puderam ser
utilizadas como fonte de informagé&o para identificacdo de novas Boas Préticas.

Para permitir a discussdo da aplicacdo destas tecnologias no Setor de EPMP (e
também para orientar a busca por material) especialistas internos & Empresa XYZ
participaram desta etapa de levantamento e andlise das informacdes. Além disto, a
equipe de levantamento participou de féruns técnicos de discussao internos promovidos
pela empresa e externos sobre estes equipamentos e tecnologias.

Algumas praticas de equipamento e uso de tecnologias foram identificadas na
fase de andlise entrevistas com os setores de EPMP. Estas praticas eram entdo
encaminhadas para a equipe técnica que participou do levantamento para serem

analisadas no ambito de serem ou ndo consideradas uma boa pratica.

Acompanhamento do planejamento de implantacdo de si stemas de suporte ao
Setor de EPMP

Como falado no item 3.4 e apresentado na Figura 36 uma das linhas de acéo do
Projeto de Melhoria para o Setor de EPMP foi a “Aquisicdo e/ou desenvolvimento de
sistemas de apoio as atividades do Setor de EPMP”. O objetivo desta linha estava em
identificar sistemas de apoio a serem utilizados pelo Setor de EPMP. Em paralelo ao
andamento desta linha, ao longo da constru¢cdo do Modelo de Referéncia para o Setor de
EPMP foram discutidas funcionalidades de sistemas que pudessem apoiar 0s processos

identificados.
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Nesta fase de levantamento de Boas Praticas, as duas iniciativas se aproximaram
uma vez que as duas iniciativas sdo complementares. O Modelo de Referéncia serviu
como orientacao para a equipe de desenvolvedores de sistemas de apoio uma vez que
possuia processos identificados e validados na esfera do Setor de EPMP. Da mesma
forma, boas préaticas de sistemas puderam ser identificadas com o acompanhamento de
discussdes sobre sistemas de apoio ao setor.

Assim como para equipamentos, praticas relacionadas ao uso de sistemas foram
identificadas ao longo das entrevistas nas plantas industriais. Estas praticas em sua
maioria consistiram em solugdes locais de sistemas de acompanhamento, com uso de
linguagem (de modelagem) simples, e em sua grande maioria sem integragdo com outros
sistemas corporativos. Estas préaticas foram entdo eram encaminhadas para a equipe que
participou desta atividade de levantamento para serem analisadas se poderiam ou nao
ser consideradas uma boa prética, e em que esses sistemas locais poderiam auxiliar a
construcdo de uma arquitetura integrada de sistemas que pudesse servir para todo o
Setor de EPMP.

Andlise de outros Modelos de Referéncia

Para as buscas por novas boas préaticas a serem utilizadas pelo Setor de EPMP,
alguns Modelos de Referéncias ‘consagrados’ pelas organizacdes foram analisados,
visando encontrar praticas que pudessem ser utilizadas pelo setor.

Foram analisados os seguintes modelos de referéncia:

= |SO 9001
= SCOR (Suply Chain Operations Model)
= |TIL (Information Technology Infrastructure Library)

= eSCM - SP (The Sourcing Capability Model for Service Providers)

No entanto, estas buscas resultaram em poucas praticas que puderam ser
aproveitadas no escopo deste modelo de referéncia.

A escolha destes modelos ocorreu devido ao conhecimento prévio dos mesmos
pela equipe de modelagem, e similaridade encontrada do escopo destes modelos com o
Setor de EPMP. Nao foi realizada uma busca exaustiva de modelos de referéncia que

pudessem de alguma forma gerar novas praticas a serem inseridas no modelo.
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Participacdo em eventos relacionados ao Setor de EP  MP

Ao longo da fase de levantamento de Boas Praticas a equipe de levantamento
participou de dois congressos que puderam auxiliar na identificacdo de boas praticas.
Apesar destes congressos ndo serem direcionados ao Setor de EPMP, eles eram
relacionados a industria aqui analisada, e conseqiientemente apresentavam solucdes que
poderiam ser aproveitadas pelas plantas industriais como um todo. Foram eles:

* Rio Oil & Gas — congresso internacional que apresenta e discute tecnologias e
assuntos relacionados a todas as industrias que possuem associagdo com a
cadeia do petréleo (e como € o caso da industria aqui analisada);

= Congresso internacional com o tema voltado para as plantas industriais aqui
analisadas, realizado na Argentina®.

0 Neste congresso houve a realizacdo de uma visita a uma planta industrial
(ndo pertencente a Empresa XYZ) onde se pdde observar a estrutura de
EPMP. Ao final ainda foi possivel conversar com um representante do

setor equivalente.

Além disso, a equipe de levantamento participou de uma série de eventos internos
a Empresa XYZ, direcionados a discussdo de temas relacionados ao Setor (em sua

maioria, foéruns de discussdo de equipamentos)

Entrevistas com os Setores de EPMP

Das 11 plantas industriais petroquimicas aqui analisadas da Empresa XYZ, nove
plantas foram selecionadas para o levantamento de boas praticas localmente. A definicdo
pela exclusédo de duas plantas foi tomada pelos Stakeholders do Projeto, que acreditavam
gue estas eram unidades pequenas, e com caracteristicas muito particulares e pouco
poderiam contribuir para o levantamento nesta atividade. No entanto, estas unidades
teriam participacdo no processo de validacao, participando desta forma do processo de
construcao do Modelo de Referéncia.

Para cada unidade foram disponibilizados um ou dois dias de visitas, de acordo
com a disponibilidade local e da sensibilidade dos Stakeholders do Projeto do escopo de
praticas a serem analisadas. Coube ao gerente dos Setores de EPMP indicarem um

grupo a participar do levantamento. Em geral, participaram aqueles operadores que

*2.0 nome do congresso foi preservado de forma a ndo revelar a natureza das plantas

industriais aqui analisadas.
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possuiam maior tempo de experiéncia na area, e aqueles operadores que possuiam
experiéncia sobre processos e/ou equipamentos especificos. Em alguns locais o gerente
também foi entrevistado.

As entrevistas foram conduzidas de forma semi-estruturadas. Foi utilizada como
roteiro uma lista de praticas identificadas nas demais linhas de levantamento de praticas
descritas anteriormente. Além desta lista, o conhecimento fornecido pelo Modelo de
referéncia era utilizado para conduzir as entrevistas. Estas praticas eram discutidas
individualmente com o objetivo de se obter opinides e consideracdes sobre a utilizacdo
delas por operadores, gerentes e outras pessoas alocadas ao setor. Com cada
entrevistado eram selecionadas praticas, de acordo com 0s processos que eles possuiam
maior conhecimento. Em geral, todos os processos, e toda a lista de praticas repassada
no final do ciclo de entrevistas realizado em cada planta industrial. Apés a discussédo da
lista (ou mesmo durante) era perguntado ao entrevistado sobre a forma de execugé&o dos
processos naquele Setor de EPMP, e possiveis boas praticas identificadas por eles
(estas praticas poderiam ser praticas locais implantadas, ou outras identificadas por eles
como necessarias para a melhoria do desempenho na execu¢do dos processos).

Apos cada ciclo de entrevistas em uma planta industrial, a lista era atualizada e as
préticas identificadas anteriormente como boas préaticas eram inseridas para discussao na
préxima visita. Da mesma forma, estas praticas eram encaminhadas para as outras linhas
de identificacdo de Boas Préticas

Como resultado, uma lista de aproximadamente 300 praticas foram

identificadas/discutida neste levantamento.

5.4.3 Validag&o das Boas Préticas

Apoés a fase de levantamento de praticas ocorreu a etapa de validacdo destas
préaticas de forma a identificar quais seriam consideradas Boas Praticas para o Setor de
EPMP, e seriam incorporadas no Modelo de Referéncia.

Duas atividades principais foram conduzidas para realizar esta validagéo.
Inicialmente aquelas praticas especificas de um determinado equipamento ou sistema
foram validadas por um conjunto de especialistas naquele assunto. Outra atividade
realizada, seguindo o processo de validagdo realizado no projeto anterior, foi a
elaboragdo de um Workshop de forma a juntar representantes de todos os setores de
EPMP da Empresa XYZ e validar cada pratica identificada. Antes da validacdo das

praticas identificadas, uma atividade de preparacéo destas praticas foi realizada.
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As principais atividades realizadas estdo destacadas na Figura 53, e estdo

detalhadas na sequéncia.

Validacdo das Boas Praticas

Preparacdo para a
validacdo das praticas I

Reunides com especialistas I I

Workshops de validacdo
das Boas Praticas

WmMoPpoO=<=->»

Mg Mg M0
Figura 53 - Atividades realizadas para a Validagdo  de novas Boas

Praticas para o Setor de EPMP
Fonte: A autora

Preparacéo para a validagéo das préticas

Antes de validar as préaticas levantadas, a equipe de levantamento fez um
refinamento das mesmas, atribuindo a cada uma delas uma descricdo que conseguisse
esclarecer seu conteudo, assim como fornecer ao futuro usuério informacdes julgadas
como relevantes (como, por exemplo, beneficios alcangados com a prética, questdes de
projeto a serem consideradas ou mesmo especificidades de aplicacdo daquela pratica).

Além disso, todas as considerac¢fes realizadas sobre as préaticas ao longo da fase
de levantamento foram estruturadas e estariam disponiveis para debate ao longo das
atividades de validacéo.

Essa atividade foi fundamental para permitir uma avaliacdo da equipe do GPI
sobre os beneficios, possiveis conseqiiéncias e questdes em destaque de cada uma

destas préticas a serem discutidas nas atividades de validacao.

Reunides com especialistas

As préticas relacionadas ao uso de tecnologia (sistemas e equipamentos) foram
as primeiras a serem validadas. Para isto, um conjunto de especialistas em cada tdpico
selecionado foi chamado para discutir 0o conteldo das préaticas, seus beneficios,
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resultados esperados com sua adocdo, consideracfes e especificidades para sua
aplicacdo. Desta forma, as praticas relacionadas ao uso da tecnologia estavam validadas
considerando seu carater técnico.

Apesar deste processo de validacdo, estas praticas também foram levadas ao

Workshop para validacéo.

Workshops de validacdo das Boas Praticas

Foi realizado um Workshop de trés dias com o objetivo de percorrer todas as
préticas e discuti-las individualmente para o Setor de EPMP. Todas as Geréncias de PMP
foram chamadas (inclusive a Geréncia de EPMP da matriz), assim como os Stakeholders
do Projeto, e especialistas no setor.

Cada pratica foi avaliada pelos presentes. Na avaliacdo todos os aspectos
associados a utilizacdo daquela préatica eram considerados, como por exemplo:

* Quais beneficios a adogéo da pratica traz para o Setor de EPMP?

= E preciso fazer alguma consideracéo sobre a adocdo desta préatica?

» Quando esta prética deve ser utilizada? Esta pratica ndo se aplica em algum

caso (a algum produto, condi¢do climatica, etc.)?

» Quais resisténcias esta préatica encontra para sua implantagdo? (resisténcia

cultural dos setores, tempo de implantacéo elevado, etc.)

= Etc.

Uma prética s6 passou a ser considerada Boa Pratica apds a discussédo destes
aspectos e a concordancia de todos os presentes sobre os beneficios de adocao daquela
prética pelos Setores de EPMP.

Aquelas praticas que geraram questionamentos que ndo puderam ser
solucionados no periodo do Workshop (seja por tempo, ou por conhecimento dos
presentes) foram separadas para uma posterior validacdo com outros especialistas. No
processo de validacdo novas praticas surgiram (poucas) e estas eram validadas pelo
férum presente, e incluidas na lista de boas praticas.

Vale aqui destacar que algumas Boas Praticas possuiam restricdo na sua
aplicacdo (especialmente aquelas associadas a equipamentos) dada especificidades das
plantas industriais, e/ou dos produtos manuseados pelo Setor de EPMP. Nestes casos,
foram inseridas na descri¢cdo de cada Boa Prética suas restricdes de aplicacéo.

Ao final desta atividade de validacao trés listas foram geradas: uma lista de boas

praticas, uma lista de préticas a serem validadas por especialistas, praticas que ndo
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foram consideradas boas préaticas. Estas praticas a serem validadas por especialistas

continuaram sendo validadas apés a realizacao do Workshop.

5.4.4 Consolidagdo das Boas Préaticas no Modelo de R eferéncia para o
Setor de EPMP

Apos o processo de validacdo das Boas Praticas, estas foram consolidadas para
serem incluidas no Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP. Apesar de terem sido
identificados métodos de identificacdo de boas praticas consagrados na andlise da
literatura disponivel (destacados no item 2.4), pouco foi encontrado sobre como
transformar o conjunto de Boas Préaticas em um modelo de referéncia.

Aqui estao descritas as atividades realizadas para a compilagdo das boas praticas

no Modelo de Referéncia.

Remodelagem dos processos do Modelo de Referénciap  ara o Setor de EPMP

O processo de remodelagem teve inicialmente dois objetivos principais: o primeiro
foi a necessidade de adicionar aos modelos de processo as novas boas préticas
identificadas e validadas. Além disso, dada a avalia¢@o obtida pelos usuarios (descrita no
item 4.6.3) foi percebido que era necessario simplificar os processos para que estes
pudessem ser mais facilmente compreendidos pelos usuérios finais do modelo: o Setor
de EPMP.

Inicialmente, o macroprocesso de atividades do Setor EPMP foi analisado, e o
namero de processos reduzido, de forma a facilitar a compreensdo do modelo e destacar
agueles processos realmente distinguidos pelos usuéarios do setor. Desta forma, o
namero de processos do setor foi reduzido de 26 processos para 15 processos internos
ao setor. Além destes processos, outros cinco processos representavam de forma
simplificada o relacionamento com outros setores (resumindo desta forma os processos
de interface, que somavam 22 modelos de processo). Além da diminuicdo do nimero de
processos, foi simplificado o relacionamento entre estes processos, restando apenas
agueles relacionamentos principais entre eles. Desta forma, o ‘diagrama visual’ do Setor
de EPMP ficou mais intuitivo, e seu entendimento independia dos conhecimentos
associados ao conceito de Processos de Negocio.

No entanto, na hora de simplificar os processos (EPC do modelo) houve

dificuldade em representar todas as informacdes coletadas de forma simplificada em um
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Unico modelo por processo. O elevado numero de Boas Praticas por modelo e as
informacdes a serem representadas ndo resultavam em um modelo mais simplificado. E
importante destacar que parte das boas préticas identificadas ndo afetaria diretamente a
sequéncia de atividades os processos modelados, como por exemplo, 0 uso de um tipo
especifico de bomba/valvula para determinados produtos, detalhes do tanque a serem
considerados, etc..

Como resultado optou-se pela eliminagdo desses modelos (EPC), e manutencéo
apenas do macroprocesso reformulado. Desta forma, a partir do Macroprocesso seria
possivel visualizar o conjunto de Boas Praticas relacionadas a cada processo, e ndo mais

o0 modelo de processo que representasse essas boas praticas.

Construcéo da Nova Versédo do Modelo de Referénciap  ara o Setor de EPMP

Apos a decisdo de ndo modelar novamente os EPC do modelo, foi necessario ser
pensado um novo formato para a nova versdo do Modelo de Referéncia que pudesse
apresentar a lista de Boas Praticas. Como resultado, o Modelo de Referéncia
permaneceu unido pelo macroprocesso, que apresenta 0os processos identificados, e para
cada processo, seria possivel visualizar a listagem de Boas Préticas.

Dado o grande numero de Boas Préaticas encontradas, foram pensados
mecanismos que facilitasse a identificagdo de Boas Préticas de acordo com o interesse
do usuério. Para isto, cada boa pratica foi classificada de acordo com os seguintes
critérios:

= Processo que impacta (uma boa pratica pode impactar mais de um processo

simultaneamente)

» Equipamento associado (para aquelas boas préaticas associadas a algum

eguipamento)

= Sistema associado (para as praticas associadas a utilizagdo de algum

sistema)

Com a classificacdo das Boas Praticas foi possivel entdo criar novas formas de
visualizacdo do modelo de referéncia. Além da viséo principal a partir do macroprocesso,
foi também possivel apresentar o Modelo de Referéncia de acordo com o equipamento

utilizado pelo Setor, ou pelos sistemas associados.
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5.4.5 Documentacao

Apods a consolidacdo do novo modelo de referéncia para o Setor de EPMP, a nova
preocupacédo se tornou em como disponibilizar todas estas informagfes uma vez que o
modelo EPC até entdo utilizado se tornou ineficiente como forma de apresentar todas
estas informacdes. Para poder disponibilizar as informagdes foram feitas adapta¢gdes no
WebPublisher gerado (ou seja, no formato HTML do modelo extraida da ferramenta
ARIS). Com as customizacdes necessarias foi possivel gerar uma nova representacao
que permitisse navegar entre as Boas Préticas listadas.

Pensando em tornar as informag8es mais acessiveis para os Setores de EPMP foi
pensada uma nova forma de divulgacdo do modelo: um livro que possuisse todas as
Boas Préticas identificadas para o Setor. O formato de livro foi pensado em conjunto pelo
GPI e os Stakeholders do Projeto que identificaram nele uma forma rapida de todos
utilizarem quando necessario “mantendo uma coOpia na gaveta” (como falado pelos
Stakeholders do projeto). O livro foi chamado de “Manual de Boas Praticas para o Setor
de EPMP"® e seu processo de elaboracdo levou em consideracéo o processo usual de
um livro publicado, embora sua distribuicdo fosse ser apenas interna. Este processo foi
demorado, e ultrapassou o tempo destinado a este projeto.

Importante ser ressaltado que novas informacdes foram adicionadas ao Modelo
de Referéncia resultantes da atividade de Planejamento do Processo de Implantacdo da
Solucao (a ser apresentado no item 5.5.1).

Além dos formatos de disponibilizacdo do Modelo de Referéncia para 0s usuérios
finais, também foram elaborados aqui os relatérios do projeto, relatando o processo de

construcao da nova versdo do Modelo de Referéncia.

55 - IMPLANTACAO DA SOLUCAO

O processo de implantacdo da solugéo teve inicio com o0 seu planejamento, dessa
vez, bem estruturado para que o modelo fosse efetivamente utilizado pelos Setores de
EPMP. O inicio do planejamento ocorreu enquanto o Modelo de Referéncia ainda estava
sendo finalizado, de modo que algumas informacBes aqui pensadas para facilitar a
implantacdo do modelo foram nele adicionadas, sempre com a preocupacdo com a
facilidade de utilizacdo do modelo pelo usuario final.

Vale destacar que o apos o planejamento, o processo de implantacdo da solugéo

foi conduzido pelos Stakeholders do Projeto, cabendo ao GPI novamente suportar essas

*3 Nome alterado em funcdo de manter o sigilo sobre o real nome do setor.
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atividades realizadas para a implantacéo. A efetiva implantacdo do modelo de referéncia
era uma decisdo a ser tomada pelo gestor de cada Setor de EPMP.
As principais atividades realizadas estdo destacadas na Figura 54, e detalhadas

em sequéncia.

O 2° CicLo pE BPS 23 VVERSAO DO MODELO DE REFERENCIA

Problema Problema Analise Elaboragdo

Percebido Consensuado daTeoria daSolucdo Avaliagdo

ﬂPlanejamento do processo de implantacdo do Modelo \
sFacilidade de implantacdao de uma boa pratica
=Analise de gap do Setor de EPMP para o Modelo de Referéncia
sImplantacdodo novo Modelo de Referéncia para o Setor
s Apresentacdo do novo Modelo de referéncia para o Setor de EPMP
=Disponibilizacdo da nova versdo do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP
\ »Cursos de utilizagdo do Modelo de Referéncia )

Figura 54 — Implantagdo da Solug¢éao no Segundo Ciclo de BPS

Fonte: A autora

5.5.1 Planejamento do Processo de Implantacao

O planejamento do processo de implantacdo ocorreu ainda durante a elaboracéo
do Modelo de Referéncia (descrito no item 5.4.4), antes da documentacdo do mesmao.

Um ponto a ser grifado aqui é que o Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP
nao € impositivo aos setores. Ele apenas serve como referéncia para eles se guiarem no
processo de melhoria conduzido em cada planta industrial. Cabe a cada setor, no caso,
ao gerente de cada Setor de EPMP, decidir sobre quais boas praticas serdo implantadas
analisando a aderéncia da boa pratica aquele Setor de EPMP especifico, e verificando se
o investimento de implantacdo da pratica é recuperado financeiramente.

Dada as realidades operacionais distintas, foram pensadas formas de auxiliar o
gestor na tomada de decisdo sobre quais praticas implantar. Neste contexto, dois
aspectos para a utilizacdo do modelo e implantacdo das Boas Préaticas foram
considerados:

» Quais Boas Praticas devem ser implantadas? Como saber se aquela Boa

Pratica é aderente a cada Setor de EPMP?
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= Como saber se é economicamente viavel implantar esta Boa Pratica?

Para fornecer uma resposta do primeiro item foi pensada uma ferramenta de
analise de gap para que cada Setor de EPMP pudesse avaliar seu desempenho e quais
boas praticas seriam adequadas de serem implantadas naquele setor.

Para responder a segunda questdo, uma nova classificacdo foi pensada de forma
a orientar o gestor na tomada de decisdo: a facilidade de implantacdo de cada pratica.

Estes dois itens estdo descritos a seguir e foram representados na documentacao

do modelo no livro do Modelo de Referéncia.

Facilidade de implantacao

Ao classificar as praticas de acordo com a chamada ‘Facilidade de Implantacao’,
tentou ser transmitido ao usuario do modelo uma idéia de qual seria o investimento e o
esforco (em projeto) necessarios para a implantacdo da boa pratica. Como algumas
praticas representam sistemas e equipamentos, as vezes o alto investimento necessario
ou o esforgo de projeto nao justificam a adogéo da Boa Pratica.
Levando também em consideragdo as questbes de projeto especificas que cada
Setor precisaria levar em conta para a implantagdo, tornou-se impossivel atribuir valores
exatos de projeto para cada uma. Por exemplo: num processo de implantacdo de novas
bombas, seria necessario saber quantas bombas precisam ser implantadas para se saber
ao certo o valor do investimento, e dos recursos a serem deslocados para o planejamento
e execucao do projeto. Por isto, esta chamada ‘Facilidade de Implantacéo’ foi dividida em
quatro categorias:
= NIVEL 1 - N3o Precisa de Investimento: S&o aquelas Boas Praticas que no
requerem investimentos, como por exemplo: a realizacdo de uma reuniéo,
praticas de melhoria de comunicacdo entre os setores, formalizacdo de
rotinas, etc. Apesar de ndo terem investimentos associados, muitas vezes
estas préticas esbarram em resisténcia cultural para sua implantacéo.
= NIVEL 2 -. Baixo Investimento/Esforco : S&o Boas Praticas que requerem
investimentos, mas estes sdo considerados baixos, e podem ser realizados
localmente, sem necessidade de buscar recursos financeiros em “instancias”
hierarquica superiores. O esfor¢co de implementagédo associado ao projeto da
Boa Pratica também pode ser considerado baixo.
= NIVEL 3 - Alto Investimento/Esforco: Sdo aquelas Boas Préaticas que

requerem investimentos, mas cujos recursos devem ser adquiridos nas
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instancias superiores, dado o valor do projeto ser superior ao orcamento
destinado ao setor. Sua implementacdo exige um maior esforco e
acompanhamento, e os beneficios da implantacdo podem demorar.

= NIVEL 4 - Ainda n&o Disponivel para Implementacao: S&o aquelas Boas
Praticas ja identificadas para o Setor de EPMP, mas que ainda n&o estdo
disponiveis para a implantacdo, como por exemplo, a funcionalidade de
sistemas em desenvolvimento, utilizacdo de algum equipamento néo
disponivel para implantagdo, praticas que dependam da modificacdo de

normatizagcdes externas a Empresa XYZ, etc.

A classificacdo de cada Boa Pratica foi realizada por especialistas em cada
tecnologia associada a BP. O modelo final apresentada para cada Boa Pratica sua
classificacdo de acordo com a sua ‘Facilidade de implantacdo’ e esta informacéo foi
inserida nas publicacdes do Modelo de Referéncia. Desta forma, por exemplo, as Boas
Praticas classificadas no nivel 1 (ndo precisam de investimento) j& podem ser utilizadas
pelos gestores para melhorar o desempenho do setor.

Em paralelo ao Modelo de Referéncia, no projeto realizado com o GPI, foi
desenvolvido um método que pudesse orientar a aprovacdo desses projetos. O método
chamado de Método EVTE (estudo de viabilidade técnica e econbmica) orientava 0s
setores de EPMP em como justificar financeiramente seus projetos de investimento.
Como base, 0o método utilizava um banco de dados o registro das anormalidades
ocorridas no setor, junto da quantificagcdo das perdas associadas a cada uma dessas
anormalidades. Dessa forma foi possivel extrair desse banco de dados informacdes sobre
anormalidades que seriam mitigadas com a implantacdo da Boa Pratica, e dessa forma

justificar financeiramente a implantacéo desta tecnologia. **

Andlise de Gap

A ‘andlise de gap’ € uma ferramenta que foi pensada para auxiliar a implantacéo
do modelo, e foi disponibilizada junto com o Modelo de Referéncia. Ela permite a cada
Setor de EPMP visualizar sua situacdo atual, quando comparada com o modelo de

referéncia, ou seja, quao longe de um Setor de EPMP considerado referéncia ela se

* Por se tratar de uma linha de acao diferente do projeto, esta ferramenta ndo sera
apresentada em detalhes por ndo agregar valor ao entendimento do Método de Construcédo

Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP.

158



encontra. Se bem preenchida, esta ferramenta também permite orientar o conjunto de
Boas Praticas a serem implantadas para cada Setor de EPMP.

A ferramenta consiste em uma Planilha Excel onde foram inseridas todas as Boas
Praticas do Modelo de Referéncia. Nela, uma coluna permite que cada Boa Prética seja

classificada pelo Setor de EPMP em quatro niveis:

= BOA PRATICA IMPLANTADA : A boa prética ja esta implantada no Setor de
EPMP.

= BOA PRATICA EM IMPLANTAC AO: A boa pratica estd em processo de
implantacéo no Setor de EPMP;

= BOA PRATICA DESEJAVEL ; O gestor reconhece que a implantacdo da boa
pratica é recomendavel para seu setor, mas ainda ndo a possui.

= PRATICA NAO APLICAVEL : Devido as caracteristicas da planta industrial e
do Setor de EPMP, esta Boa Pratica se torna ndo aplicavel. Este caso pode
ocorrer, por exemplo, quando falamos de algum produto especifico néo
movimentado em alguma unidade, ou Boas Praticas relacionadas as

condicbes climaticas;

Para facilitar a orientacdo do processo de melhoria, a ferramenta permite ainda
uma busca de boas praticas do modelo. Foi desenvolvido na prépria planilha um
mecanismo de filtro, que permite filtrar as Boas Praticas de acordo com a analise de gap
realizada (identificando assim quais Boas Préticas sdo desejaveis pelo setor), além de
por equipamento, sistema e/ou processo. Além disso, a ferramenta permite buscas por
termos em toda listagem de BP (por exemplo, Boas Praticas que contenham a palavra
‘tanque’).

A partir da analise de gap realizada, os setores podem individualmente identificar
suas necessidades de melhoria utilizando os filtros, e pensar na forma estruturada de
implementar estas modificacbes, ou seja, diminuir os recursos a serem utilizados ao
longo da implantacdo das Boas Préticas (tanto recursos financeiros quanto humanos)
identificando aquelas Boas Préticas desejaveis e que possuam similaridade para o Setor

e integrar duas ou mais iniciativas.

5.5.2 Implantagéo do novo Modelo de Referéncia para 0 Setor

Novamente coube aos Stakeholders do Projeto a responsabilidade de divulgacéo

e implantacdo do modelo, de acordo com o planejamento realizado para ele. Aqui a
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implantacdo se restringiu a apresentacdo do modelo como ferramenta de suporte a
tomada de decisdo do gestor e aos cursos de operadores.

Como destacado anteriormente, a efetiva implantacdo do modelo, com a adocéo
dos processos e das praticas assim como destacadas ho modelo (mesmo considerando
apenas aquelas aderentes a um Setor de EPMP especifico) cabe exclusivamente ao
Gerente daquele do setor em cada Planta Industrial.

Dado este contexto, apesar de ter sido pensado um método estruturado de
utilizacdo do modelo de referéncia, a edicdo e o lancamento do livro do modelo foi
identificado como facilitador da ado¢do do modelo de referéncia pelos setores, uma vez
que facilitava a identificacdo de forma rapida de Boas Praticas pontuais a serem
utilizadas por um setor especifico.

Para a divulgacdo do modelo, as seguintes atividades foram realizadas:

» Apresentagdo do novo Modelo de referéncia para o Setor de EPMP;
= Disponibiliza¢cdo do novo Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP;

= Cursos de utilizacdo do novo Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP;

Apresentacdo do novo Modelo de Referéncia para o Se  tor de EPMP

A divulgacdo da nova versdo do Modelo de Referéncia ocorreu antes mesmo da
finalizagdo da edicdo do livro que seria distribuido contendo as Boas Préticas.
Aproveitando ainda a percepcédo criada em alguns operadores e gerentes do Setor de
EPMP que participaram do processo de construcdo, a existéncia do Modelo de
Referéncia passou a ser anunciada em eventos do Setor de EPMP, cursos de formacao e
mesmo na intranet da Empresa XYZ. Junto com a divulgacdo do modelo em si, eram
apresentadas as duas formas de utilizacdo do Modelo planejadas e descritas no item
5.5.1).

Com o langcamento do livro do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP, o

modelo tomou maior visibilidade dentre os Setores de EPMP.

Disponibilizacdo da nova versdo do Modelo de Referé  ncia para o Setor de EPMP

Com o langcamento do livro, Foi feita uma distribuicdo do livro a todas as geréncias
do Setor de EPMP, assim como foi distribuido modelos a pessoas relacionadas ao setor

gue solicitaram acesso ao Modelo.
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Os interessados em obter o0 modelo antes do lancamento do livro receberam a
planilha de andlise de gap do Modelo, que ndo sé contem todas as Boas Praticas como

também permite buscas estruturadas por Boas Praticas.

Cursos de utilizacdo do Modelo de Referéncia

Os cursos de atualizacdo dos operadores (mencionados anteriormente) passaram
a contar com uma disciplina voltada a apresentacdo do Modelo de referéncia, e como
poderia ser sua utilizagdo. Desta forma ndo apenas o conteudo das Boas Praticas foi

discutido, assim como poderia ser conduzido o processo de implantacéo.

5.6 — AVALIACAO DA SOLUCAO

Novamente a avaliacdo da solucdo implantada foi realizada de acordo com as trés
perspectivas analisadas no Primeiro Ciclo de BPS, destacadas na Figura 55, e

detalhadas na sequéncia.

0 2° CicLo DE BPS 2a VERSAO DO MODELO DE REFERENCIA

Problema Problema Andlise Elaboracdo Implantacdo

Percebido Consensuado daTeoria daSolucdo da Solucdo Avaliacdo

»Avaliacdo do Modelo de Referéncia frente a demanda original

*Avaliacdo do Modelo de Referéncia como auxilio a solu¢do dos problemas
identificados para o Setor de EPMP

=Avaliacdo do Modelo de referéncia frente a percepcdo dos usudrios

Figura 55 — Avaliacdo da Solucdo do Segundo Ciclod e BPS
Fonte: A autora

Apesar de esta avaliacdo ser direcionada ao Ciclo de BPS, acaba por verificar

indiretamente se 0 método de construcdo adotado foi suficiente para atingir os objetivos

do Modelo de Referéncia proposto.
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5.6.1 Avaliacdo do modelo de Referéncia frente a de  manda original

Desta vez, a demanda pela atualizacdo do modelo ndo seguiu uma demanda pré-
definida no inicio do projeto, permitindo que o modelo de referéncia fosse adaptado ao
longo do seu processo de construgcdo dado as informacdes recebidas.

Como resultado, o Segundo Modelo de Referéncia apresentou uma estrutura
muito mais baseada na apresentacdo de Boas Praticas para o Setor, do que na
estruturacdo dos processos previamente definida (no primeiro projeto) como a linguagem
de apresentacdo deste modelo. A preocupagdo com a usabilidade do modelo pelos
usuarios finais fez com que esta nova versao fosse mais bem compreendida por eles, e 0
acesso as informacdes facilitado com a presenca de Boas Préaticas orientando as
mudancas no Setor, servindo como efetiva referéncia para tomada de deciséo.

Vale destacar que esta mudanca que ocorreu de formato no modelo (que utilizada
EPCs e passou a apresentar apenas Boas Praticas) foi decidida ao longo do processo de

construcao, dado os resultados obtidos a fase de levantamento de processo.

5.6.2 Avaliagéo do Modelo de Referéncia frente os p  roblemas do setor

A avaliacdo do Modelo de referéncia frente aos problemas do setor apresenta
uma analise do sucesso da aplicacdo do Ciclo de BPS como solucionador dos problemas
identificados previamente que estdo afetando a performance.

Novamente sera grifado que, como colocado no item 3.4, o Modelo de Referéncia
nao tinha como objetivo solucionar todos os problemas encontrados, e sim, servir como
um “guia” para orientar as gerencias ha escolha de solu¢des consideradas boas praticas
para o setor, e ai sim, com a implantacdo do conjunto de solucdes, eliminar o problema
de baixa confiabilidade no Setor de EPMP.

A Tabela 10 apresenta consideracgfes realizadas frente estes problemas listados
anteriormente nos itens 3.3.1 e 5.2.

Tabela 10 - Considerac¢@es de beneficios identificad  os no Segundo Modelo de
Referéncia para a solu¢édo dos problemas consensuado s do Setor de EPMP

Fonte: A autora

PROBLEMA CONSENSUADO CONSIDERACOES

Baixa confiabilidade nas

atividades realizadas pelo
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Setor de EPMP

= Parques de EPMP com | O Modelo de Referéncia apresentou novas tecnologias
pouca, ou nenhuma | disponiveis para a execu¢do dos processos, e , mais
automacao importante, a orientacdo de como e quando estas tecnologias
devem ser aplicadas. No entanto, vale a pena ressaltar que a
adogdo ou ndo destas tecnologias fica a critério de cada
geréncia do Setor de EPMP e que suas implanta¢des nao sdo
imediatas, e com isso, o resultado sé pode ser percebido mais

a diante.

® |Indisponibilidade de | O Modelo de Referéncia apresentou funcionalidades dos
sistemas de suporte as | Sistemas de suporte que estdao sendo desenvolvidos ou estdo
atividades sendo adquiridos para o Setor. Dessa forma, mesmo que ainda

nao disponiveis essas funcionalidades ja podem ser

vislumbradas e solug¢des alternativas intermediarias podem ser

pensadas.

= Menor prioridade de | Novas Boas Praticas de manutencdo foram identificadas e
manutencao para os | explicitadas no Modelo de Referéncia.

equipamentos

= Operadores pouco O Modelo de Referéncia serve como balizador dos
qualificados conhecimentos existentes em cada Setor de EPMP.
Adicionalmente, os operadores do Setor de EPMP passaram a

ser treinados em como utilizar o modelo.

5.6.3 Avaliacdo do modelo de referencia frente a pe  rcepgdo dos usuéarios

A avaliacdo do novo Modelo de referéncia frente a percepcdo dos usuarios € uma
avaliagcdo parcial, uma vez que nao foi possivel analisar a utilizacdo dos setores conforme
planejado. No entanto, foi possivel receber um retorno muito positivo sobre o formato e o
contetdo do modelo, direto de seus usuarios.

Foi relatado que o livro facilitou muito a busca por Boas Préticas, e que inclusive
seu conteudo pbéde ser analisado independente, identificando mesmo sem uma

necessidade de melhoria identificada, apenas folheando o livro.
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6 ANALISE DO METODO DE CONSTRUCAO DO MODELO DE
REFERENCIA PARA O SETOR DE EPMP

Este capitulo apresenta uma andlise do Método de Construcdo do Modelo de
Referéncia para o Setor de EPMP apresentado nos Capitulos 4 e 5. Primeiro é feita uma
consolidacdo do método de construgdo do modelo usado nos dois ciclos de BPS
apresentados, e em seguida, este método é detalhado, e analisado frente a literatura

analisada no Capitulo 0.

6.1 — O METODO DE CONSTRUCAO DO MODELO DE REFERENCIA PARA O
SETOR DE EPMP

O a construgdo do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP foi realizada ao
longo de dois ciclos de BPS. Apesar de esses ciclos terem tido objetivos diferentes, &
possivel identificar que o método de constru¢cdo pode ser resumido em uma unica
sequéncia de atividades. A principal diferenca entre os ciclos € que no primeiro (Capitulo
4) o levantamento de informacgdes teve como objetivo central a construcdo de modelos de
processo (EPC) que representasse a situacdo futura e ideal do Setor de EPMP. Ja o
segundo ciclo o levantamento de informagdes foi centralizado na identificacdo de boas
préticas para o setor, tanto aquelas em utilizacdo por alguma unidade analisada, como
referéncias conceituais que fornecessem praticas que pudessem ser adotadas, visando a
melhoria dos processos.

A Figura 56 representa uma sintese das principais etapas de construcdo do

modelo de referéncia ao longo dos dois Ciclos de BPS.
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MAPEAMENTO DA SITUACAO ATUAL DO
SETOR DE EPMP

consmu%oﬁmnﬂnne

CONSTRUCAO DO MODELO DE
REFERENCIA

DOCUMENTACAQ

IMPLANTACAO DO MODELO

AVN.IA%% % MODELO DE
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Figura 56 — Principais etapas de construcdo do Mode lo de Referéncia para o Setor

de EPMP

Fonte: A autora

As etapas apresentadas ndo correspondem com exatidéo as etapas descritas nos

Capitulos 4 e 5, mas ja representam uma primeira consolida¢do das atividades em suas

principais etapas, identificadas pela autora como as relevantes para a exposi¢cdo do

método. As duas modificacdes realizadas foram:

O mapeamento da situacdo atual de trés Setores de EPMP, que ao longo do
Primeiro Ciclo de BPS foi realizada em trés diferentes atividades (Mapeamento
dos Processos da Situacdo Atual do Setor de EPMP para uma Planta
Industrial; Mapeamento dos Processos da Situacao Atual do Setor de EPMP
para Outras duas Plantas Industriais e Visita a Outros dois Setores de EPMP
para Levantamento de InformacBes) foi consolidado da atividade
“Mapeamento da Situacédo Atual do Setor de EPMP;

A atividade de Documentacao, que nos dois Ciclos de BPS foi identificada
como uma das atividades presentes na etapa construgcdo do modelo, foi
destacada como mais uma atividade dada a importancia atribuida a esta

atividade na literatura;
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A Figura 57 apresenta a consolidacdo das etapas constituintes do Método de
Construcéo do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP, dada a similaridade entre as
etapas identificadas nos dois ciclos de BPS.

Vale ser destacado que a necessidade de aprimoramento do modelo, executada
no segundo Ciclo de BPS, partiu da necessidade de levantamento de mais informacdes
(no caso, boas préticas) para serem inseridas no modelo e desta forma néo representa
uma alteracdo no método identificado, apenas um retorno, resultado da etapa de
Avaliagdo do Modelo de Referéncia, para uma etapa anterior do método, a de
“Construcdo do Modelo de Referéncia”, na atividade de levantamento de informacdes.
Para isto, foi acrescentado o loop identificado na figura com o numero [1].

Outra questdo a ser considerada é que a existéncia de uma nova etapa de
planejamento no segundo Ciclo de BPS ocorreu mais em conseqiéncia do projeto
realizado do que da necessidade de alteracdo de alguma caracteristica do modelo
definida no primeiro ciclo. A mudanca de formato foi uma consequéncia da atividade de
elaboracéo do modelo considerando as boas préticas identificadas, e ndo foi uma deciséo
tomada previamente na etapa de planejamento. Caso tivesse sido identificada a
necessidade de alteracdo de alguma das caracteristicas definidas na etapa de
planejamento, esta resultaria na existéncia de outro loop, identificado na figura pelo
namero [2] (a diferenca entre as linhas representa a nao realizacdo desta etapa ao longo
dos Ciclos de BPS, mas a possibilidade de existéncia caso a necessidade de modificacédo
do modelo tivesse sido identificada previamente).

Adicionalmente, outro loop foi acrescentado a figura (identificado pelo niumero [3])
representando a incluséo de questfes identificadas no planejamento da implantacdo, que
se identificou a necessidade de documentacdo para a exposicdo para 0s usuarios do

modelo, conforme ocorrido no segundo Ciclo de BPS.
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Figura 57 — Etapas do Método de Construgcado do Model

o de
Referéncia para o Setor de EPMP

Fonte: A autora
A partir da seqUéncia das principais etapas, foram detalhadas as principais
atividades realizadas. Novamente, apesar destas atividades ndo representarem com

exatidao as atividades apresentadas nos Ciclos de BPS, elas foram explicitadas de forma
a estruturar e apresentar com mais clareza o método adotado, e é possivel verificas a
similaridade entre estas atividades e aquelas descritas anteriormente. Estas atividades

estdo representadas na Figura 58 e Figura 59 (dado o tamanho da figura foi preciso
dividi-la em duas partes para permitir a leitura da mesma).

Adicionalmente, foram explicitadas algumas técnicas utilizadas para a realizacao

destas atividades. As que foram apresentadas na figura sdo aquelas julgadas como

importante para a compreensdo do método, e consideradas fundamentais para os
resultados alcancados.
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Figura 58 — Método de construgcdo do Modelo de Refer  éncia para o Setor de EPMP

detalhado — (Parte 1)

Fonte: A autora
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Figura 59 — Método de construgdo do Modelo de Refe  réncia para o Setor de EPMP
detalhado — (Parte 2)
Fonte: A autora

A seguir cada uma das etapas e das atividades serdo detalhadas, e analisadas
frente a teoria analisada no Capitulo 2.

6.2 - ANALISE DO METODO DE CONSTRUGCAO DO MODELO DE REFERENCIA

Este item traz considera¢cdes sobre o Método de Construgdo do Modelo de
referéncia para o Setor de EPMP, assim como comparac¢des com a literatura encontrada.
Antes de analisar o Método de Construcdo para o Modelo de Referéncia para o Setor de
EPMP, algumas consideragfes serdo realizadas sobre os métodos encontrados na
literatura, explicitados no item 2.3.1
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6.2.1 — Analise dos Métodos de Construcdo de Modelo s de Referéncia

encontrados na Analise da Teoria

A primeira consideracdo a ser feita sobre os métodos de constru¢do encontrados
na literatura € que eles apresentam apenas as principais etapas de construgcdo, ndo as
detalhando em atividades (ou seja, ndo apresentando uma sequéncia de atividades a
serem seguidas em cada etapa), e nem apresentando técnicas que possam ser utilizadas
em cada etapa ou atividade. Apesar das consideracdes realizadas em relagdo a cada
etapa, estas ndo foram identificadas como suficientes no intuito de orientar a elaboracéo
de um Modelo de Referéncia por uma equipe de modelagem. O Unico método detalhado
(mesmo assim, sem apresentar técnicas para a realizacdo de cada etapa/atividade) foi o
apresentado por ALEHMANN E GASTL (2007), que apOs a apresentacdo das etapas
genéricas identificadas por eles na construcdo de um modelo, apresenta um método
detalhado de criacdo de um modelo de referéncia, tendo como foco o levantamento de
informacBes empiricas para serem utilizadas como base para o modelo de referéncia.

A Tabela 11 apresenta uma sintese das etapas listadas nos Métodos de
Construcdo identificados na literatura. As etapas identificadas foram listadas
(representando as linhas da tabela), e para cada método (representados pelas colunas
de acordo com seus autores) foram identificados com um ‘X’ aqueles que utilizam
aquelas etapas, e ao lado, foi identificado o nimero seqiéncial daquela etapa no método.
O método Alhemann e Gastl (2007), representado pelo nimero 2, possui um nivel de
detalhamento maior que os demais, e com isso, algumas atividades destacadas pelo
método foram identificadas como etapas por outros. Nestes casos, as atividades foram
destacadas, quando j& existentes na listagem de etapas, diferenciadas com o uso de uma
apostrofe apos identificar de qual etapa esta atividade faz parte. Algumas etapas foram
agrupadas, para destacar a similaridade entre elas identificada pela autora (0s grupos
estdo destacados pelas linhas cinza). Algumas etapas apesar de apresentarem
nomenclaturas diferentes, representam a mesma etapa, no entanto estas ndo foram
agregadas de forma a preservar o0 método original apresentado. Por ultimo, foi criada uma
coluna a direita para representar quantas vezes cada etapa apareceu ho somatorio dos
métodos.

Mais detalhes de cada etapa podem ser revistos no Capitulo de Andlise da Teoria.
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Tabela 11 — Etapas destacadas nos Métodos de Constr  ugéo de Modelos de Referéncia encontrados

Fonte: A autora

ETAPAS

LOOS (2007b)
ALHEMAN &

5 _ 4
T m
Q o
3 Y
5 O
b &

ALHEMAN &
KARROW et al.

Defini¢6es do Modelo

Defini¢cdo do Problema X (1) X (1) X (1) X (1) X(0) X (1) 6
Definicdo das necessidades do Modelo X (2) 1
Definicdo das Metas do Projeto X (1) 1
Anadlise do Dominio do Problema X (2)

Defini¢cdo de Técnica de Modelagem de Referéncia X (2) X (2) 2
Defini¢des de Convencdes e Regras X (4)* 1
Planejamento X(1) 1
Levantamento de Informacoes

Levantamento empirico de conhecimento do processo X(2)' X (1) 2
Levantamento de InformacgGes X (3)
Construgao do Modelo

Definicdo do Framework de Referéncia X (3) X (2) X(2)' 3
Elaborag¢do do Modelo X (4) X(3) X(3) X(2) X (3) X (2) X(2) X(6)
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ETAPAS

Informag6es do Modelo

v
S
L
z
3
T
o}
(%]

BECKER ET AL.

LOOS (2007b)

ALHEMAN &

ALHEMAN &

KARROW et al.

INDULSKA

Integracdo do Modelo com outros Modelos

X (3)

Refinamento do Modelo

X (4)

X (3)'

Descricao do Modelo

X (4)

Documentacgdo do Modelo

X (5)

X (5)

NIRIN =

Aprimoramento do Modelo

X(5)

ApOs a construgdao do Modelo

Validag¢dao do Modelo

X (4)

X (3)

Aplicacdo do Modelo / Teste pratico

X (5)

X (4)

Avaliagdo do Modelo

X(5)

X (4)

X (4)

X(3)

X(5)

X(7)

Manutenc¢do do Modelo

X (4)

Marketing do Modelo

X (5)

R IR [DININ
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Analisando a tabela € possivel observar que parte dos métodos (5 no total de 7)
sdo baseados em métodos de solucdo de problemas (assim como o ciclo de ‘Business
Problem Solving’ utilizado nesta dissertacdo) e com isso partem da definicdo de um
problema a ser resolvido com a criacdo do modelo de referéncia.

Outro ponto a ser destacado (apesar de ndo evidenciado pela tabela) esta nos
métodos serem enviesado pelos campos da Ciéncia e Engenharia da Computacao (com
excecdo do método de KARROW ET AL (2008) especifico para a administracdo publica),
como destacado na contextualiza¢do da pesquisa em modelos de referéncia no item 2.1.
Apesar disso, pode-se destacar que como as etapas apresentam um nivel agregado do
método, estas também sdo adequadas para a constru¢do de outros modelos de

referencia de natureza gerencial aqui analisados.

6.2.2 Etapa de Planejamento da construcdo do Modelo  de Referéncia

A etapa de planejamento da constru¢do do Modelo de Referéncia coincide com a
etapa de planejamento do projeto de conducdo do Ciclo de BPS. Aqui foram definidas
questdes de projeto, como também foram definidas caracteristicas do Modelo de
Referéncia a ser construido. No caso do Modelo de Referéncia de EPMP, foram feitas
definicbes sobre o escopo do Modelo, ferramentas de modelagem, da estratégia de
modelagem e a definicdo das técnicas a serem utilizadas ao longo da construcédo do
Modelo. No entanto, outras definicbes podem ser feitas, em relacdo as caracteristicas de
um modelo de referéncia, apresentadas na Tabela 5, no item 2.2.1.

Os métodos encontrados na literatura também apresentam uma etapa de
definicdo prévia de questdes associadas ao modelo, apresentadas com diferentes
granularidades em relacdo a tomada de decisdo inicial, e utilizando diferentes
nomenclaturas. A Tabela 11 apresenta as definicbes prévias a serem realizadas em cada
método. Apenas ALHEMANN & GASTL (2007) ressaltam a importancia de uma etapa de
planejamento bem estruturada previamente ao modelo.

A realizacdo de um bom planejamento inicial orienta a realizagdo das demais
etapas do método, resultando em melhores resultados. Assim como mencionado na
literatura de gestéo de projetos, mudancas podem ocorrer em relacédo a essas definicdes
prévias, no entanto, uma vez realizado o planejamento essas mudancas tendem a ocorrer
com um maior controle da equipe de modelagem dado acontecimentos ao longo do
processo de construgdo do modelo.

Ao longo desta etapa as seguintes atividades foram realizadas:
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= Definicdo do Escopo do Modelo:  onde foi definido o que seria considerado
no ambito do modelo, orientando assim o levantamento de informacdes.

= Definicdo de técnicas de levantamento de informacde  s: Aqui foi definido
em conjunto as técnicas de levantamento de informacdes a serem utilizadas
na fase de construcdo do modelo. Para este modelo, foi pensado na
disponibilizacdo de material interno a Empresa XYZ, assim como uma série
de entrevistas com os stakeholders para o levantamento de processos.

» Definicdo das caracteristicas do Modelo: Nesta atividade foram definidas
questdes relativas a linguagem a ser utilizada no modelo, neste caso, a
linguagem de processos de negdcio usando a metodologia apresentada pela
ferramenta ARIS Toolset, definida para ser utilizada na elaboracdo dos
modelos. Outras questdes relacionadas a estratégia de modelagem utilizando

essa ferramenta foram definas nesta atividade.

A etapa de planejamento do modelo foi realizada através de sucessivas reunides
entre os Stakeholders do projeto e a equipe de modelagem. Estas reunides também

foram responsaveis pela definicdo de questdes do projeto.

6.2.3 Etapa de Mapeamento da Situagao Atual do Seto r de EPMP

A etapa de mapeamento da situacdo atual do Setor de EPMP, apesar de nao ser
identificada por nenhum dos métodos analisados como uma etapa a ser realizada, foi
fundamental para a construcdo do modelo de referéncia para o Setor de EPMP. O
principal motivo para esta importancia atribuida esta na falta de referéncias explicitando o
setor, e a complexidade das operacdes realizadas por eles e a propria discordancia entre
0s operadores sobre as atividades realizadas pelo setor.

Ao longo da etapa de mapeamento da situacdo atual a equipe de modelagem
entrevistou operadores ocupando diversas fungdes no Setor de EPMP, assim como
diferentes unidades. Esta rodada de entrevista permitiu ndo s6 a modelagem dos
processos da situacdo atual, como o entendimento e discussdo de diversos assuntos
sobre o setor, acumulado conhecimentos explicitos e técitos ndo representados no
modelo, mas que contribuiram para o entendimento do setor.

No entanto, deve-se analisar que ao todo, a etapa de mapeamento dos processos
da situacdo atual durou ao todo sete meses de projeto, tempo este considerado elevado.
Este fato pode ser atribuido a necessidade de elaboracdo de modelos representativos da

forma como o Setor realiza seus processos e estes serem validados pelo Setor, o que
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toma tempo além da realizacdo das entrevistas. No entanto, o esforco para a elaboracéo

do modelo néo foi desperdicado, uma vez que este serviu como base para a construcao

do modelo de referéncia além de permitir um entendimento denso da area. Outra questao

a ser considerada é que se acredita que caso houvesse alguma referéncia explicitada,

este tempo de mapeamento poderia ser menor.

Ao longo desta etapa, foram identificadas as seguintes atividades como

essenciais para 0 mapeamento da situacdo atual. Novamente, estas etapas nao refletem

com exatiddo aquelas descritas ao longo dos Capitulos 4 e 5. So elas:

Reunides de apresentacdo do Setor: Foram realizadas trés reunides com o
objetivo de apresentar uma visdo geral do Setor de EPMP. Estas reunides
foram fundamentais para um entendimento agregado do setor, e incluiu a
realizacdo de uma visita a campo, ou seja, na planta industrial para conhecer
as instalacdes pertencentes ao Setor de EPMP.

Levantamento de Informacfes: O levantamento de informacfes da situacao
atual utilizou duas técnicas principais na sua execucdo: A andlise de
documentagéo interna da Empresa XYZ disponibilizada, e as entrevistas
com Stakeholders , que foi considerada a principal fonte de informagdes para
a construcdo do Modelo. Estas entrevistas foram realizadas de forma néo
estruturada, o que permitiu uma aproximacdo da equipe de modelagem com
0s operadores envolvidos, identificando os reais processos realizados (e ndo
apenas os documentados) e dessa forma, obteve mais informac¢des do que
apenas aquelas destinadas a modelagem do processo.

Elaboracdo dos Modelos de Macroprocesso da Situacdo Atual: Nesta
atividade os modelos de processo foram mapeados, e 0 primeiro
macroprocesso que representasse o setor construido. Esta etapa aconteceu
ainda durante a fase de levantamento de informacdes, 0 que permitiu que uma
vez que um modelo de processo estivesse pronto, este fosse validado ao
longo de novas entrevistas com os stakeholders.

Validacdo do Modelo de Processos da Situagcdo Atual: Como mencionado,
ao longo da elaboracdo do modelo de processos estes eram validados em
novas rodadas de entrevistas. No entanto, o modelo completo (como um
“todo”) foi validado com a presenca dos Stakeholders do Projeto, que
analisaram e modificaram o modelo apresentado. Esta validagcdo,dos modelos
e do modelo completo, ocorreu no formato de reunibes, onde o modelo era

apresentado e suas questdes discutidas.
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Vale ressaltar que no total, trés Setores de EPMP foram mapeados, sendo mais

dois deles visitados apenas para levantamento de informacdes julgadas como relevantes.

6.2.4 Etapa de Construcado do Modelo de Referéncia

A etapa de construcdo do modelo de referéncia é destacada por todos os métodos
encontrados na literatura (Tabela 11), mas analisando as outras etapas destacadas por
eles € possivel perceber que os autores consideram diferentes atividades para a
execucdo desta construgdo. Alguns atribuem a esta etapa apenas a elaboracdo do
modelo, considerando apenas a modelagem em si, destacando como etapas prévias o
levantamento de informacdes e/ou a construcdo de um framework de referéncia, ou seja,
do diagrama visual no qual o modelo é baseado (como é o caso dos métodos
apresentados por SHUTER (1989) E , ALHEMAN & GASTL (2007)). Outros autores,
apresentam esta etapa como sendo a juncao de todas as atividades necessérias para a
construcdo do modelo, como é o caso dos métodos apresentados por BECKER ET AL
(2002); FETKER E LOOSs (2007B).

No método de constru¢cdo do modelo de referéncia para o Setor de EPMP, foram
consideradas diferentes atividades que vao desde o levantamento de informacdes até a
validacdo do modelo (assim como explicitado no primeiro caso). A juncdo destas
atividades resulta de se acreditar que ao longo da elaboracdo do modelo, é possivel que
novas informacdes sejam identificadas, e ao longo do processo de validacdo uma
necessidade de alteracdo no modelo pode ser identificada. Ou seja, o método de
construcao nao € uma sequéncia de atividades de fluxo Unico. Pode haver interacao entre
estas atividades até que o modelo esteja considerado adequado, e passe pelo processo
de validacgéao.

As seguintes atividades foram destacadas nesta etapa:

= Levantamento de Informacéo Conceitual: Nesta atividade ocorre a busca

por referéncias que abordem assuntos relacionados ao Setor de EPMP. No
caso foram realizadas buscas sobre os equipamentos utilizados pelo Setor,
assim como sistemas de informagédo que pudessem auxiliar a execugédo do
processo. No segundo ciclo, também foram analisados outros modelos de
referéncias visando identificas préaticas que se aplicassem ao Setor de EPMP.
Nestas buscas sdo considerados materiais apresentados pelos fornecedores
de tecnologias e também referéncias que apontem o estado da arte destas
tecnologias e indiguem para onde estas tecnologias estdo se encaminhando.

Esta atividade contou com uma equipe de levantamento diversificada e com
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conhecimentos aplicados nos tipos de techologia estudados (sistemas e
equipamentos) para melhor compreensao das praticas.

Levantamento de Informagdo Empirico: O levantamento de informacéo
empirico considera a identificacdo de préticas jA adotadas ou ao menos
conhecida pelos setores de EPMP e que resultaram em uma melhoria na
execucdo dos processos do setor. Para isto, algumas técnicas de
levantamento de informacdo foram utilizadas: analise da documentacao
interna da organizacao, entrevistas com 0s operadores do setor, e entrevistas
com especialistas em topicos relacionados ao Setor de EPMP (principalmente
de sistemas e equipamentos). Este levantamento foi melhor estruturado e
obteve mais resultados ao longo do Segundo Ciclo de BPS.

Validacdo das Praticas Identificadas:  Apds o levantamento de praticas, o
processo de validacdo avalia a validade de cada pratica identificada no
sentindo de compreender se ela alavanca a performance do Setor de EPMP,
ou ndo (no caso, se sua utilizagdo néo resulta necessariamente em melhorias
ou é necessério se fazer consideracdes para sua utilizacao). Aquelas praticas
relacionadas a tecnologia foram validadas por especialistas, em reunides onde
as préticas eram apresentadas e debatidas. Ja a validacdo geral destas
préaticas ocorreu em um Workshop, onde todos os Setores de EPMP (inclusive
a Geréncia de EPMP da matriz) estavam presentes e para cada prética foi
discutida sua aplicacdo nos processos do Setor de EPMP. Uma prética sé foi
considerada uma boa pratica apds ser aprovadas por todos os presentes.
Estes workshops permitiram ndo s6 a validacdo das praticas como a
discussdo dos processos associados a elas, e também aumentar a
comunicagdo entre os setores de EPMP. Esta atividade também foi melhor
estruturada e apresentou mais beneficios ao longo do Segundo Ciclo de BPS.

Construcdo do Modelo de Referéncia e do  Framework de referéncia: A
construcdo do modelo de referéncia foi executada de formas diferentes nos
dois ciclos de BPS. Em ambos os casos, houve a necessidade de modelagem
de processos que serviriam como base para o modelo. Ao longo dessa
modelagem possiveis melhorias eram identificadas e representadas.
Adicionalmente, eram realizadas reunifes para a discussdo dos processos,
das melhorias representadas. A maior diferenca esta que no primeiro Ciclo de
BPS a modelagem foi considerada a atividade principal, e teve como
referéncia os modelos de processo mapeados para a situacéo atual do Setor

de EPMP. J& no segundo Ciclo, os processos usaram como referéncia o os
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mapeados no primeiro Ciclo de BPS, adicionando as Boas Praticas
identificadas. Outra diferenca estd no nimero de processos, que no segundo
Ciclo de BPS o modelo teve seu macroprocesso simplificado para facilitar a
visualizacdo pelos usuarios, conforme resultado da avaliacdo da utilizacdo do
modelo. Outra tarefa realizada foi a incluséo das Boas praticas identificadas no
modelo. Esta também foi realizada de forma diferente ao longo dos dois
Ciclos, uma vez que o numero de boas praticas identificadas no Segundo
Ciclo de BPS era consideravelmente maior. Nesta caso, a inclusao das Boas
Praticas e a preocupagdo na exposicdo delas no modelo foi o foco das
atencdes do Segundo Ciclo de BPS.

» Validacdo do Modelo de Referéncia para o Setor:  Apds o fechamento do
Modelo de Referéncia este foi validado em seu formato em Workshops
realizados. Esta validacdo teve um peso maior ao longo do Primeiro Ciclo de
BPS, uma vez que ndo houve Workshops de discussdo de Préticas e
identificadas, e teve a participacdo de diferentes Setores de EPMP. No
Segundo Ciclo, esta validacdo foi realizada com os Stakeholders do Projeto,

apos a validacao de cada boa pratica incluida no modelo.

A etapa de construcao foi baseada fortemente na busca por praticas que possam
melhorar a execucdo dos processos identificados. E interessante notar que o
levantamento de informacdes para a identificacdo de préticas ocorreu ao longo de duas
atividades distintas: o Levantamento de informacdo conceitual, e o levantamento de
informacéo pratico. Esta diferenciagdo ocorreu por se considerar que as técnicas
utilizadas para a identificacdo de praticas nas duas sdo distintas, uma identificando o
estado da arte da tecnologia utilizada, e a outra identificando préticas j& adotadas pelos
setores.

Uma questdo a ser destacada é a dificuldade encontrada pela equipe de
modelagem em utilizar as Boas Praticas, para transformé-las em um Modelo de
Referéncia. Esta dificuldade n&o foi encontrada no primeiro Ciclo de BPS, onde poucas
Boas Préticas identificadas foram destacadas no proprio modelo de processo, realizando
uma adaptacdo de objetos disponibilizados na ferramenta ARIS Toolset para a insergéo
destas Boas Préticas. Ja no Segundo Ciclo de BPS, a dificuldade de se utilizar a mesma
linguagem criada no primeiro estava no nimero de Boas Préticas identificadas (ao todo,
265), 0 que acabou por influenciar na tomada de decisdo pela simplificacdo da base de
processos mapeados. Esta transformacdo de um conjunto de Boas Praticas em um

modelo de referéncia estruturado foi uma das lacunas identificadas na analise da teoria
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realizada ao longo deste trabalho. Apesar dos dois conceitos estarem diretamente
associados (Modelos de Referéncia e Boas Praticas), os métodos de identificacdo de
Boas Praticas identificados nesta literatura ndo apresenta a transformacao do conjunto de
Boas Praticas identificado em um modelo estruturado. O resultado desta dificuldade levou
a separacdo do Modelo em duas visBes diferentes: a do processo e a das Boas praticas
descritas como orientacdes para os usuarios do modelo, conforme apresentado. Dada a
facilidade de interpretacdo destas orientacdes, a utilizacdo delas se sobressaiu frente a
utilizacéo dos processos.

Outro ponto interessante de ser analisado foram as técnicas utilizadas para
interagéo com os operadores do Setor de EPMP. Para o levantamento de informagdes a
realizacdo de reunides com estes stakeholders levou em consideracdo informacdes
previamente identificadas e ndo seguiu um formato rigido com a utilizacdo de um roteiro.
Dessa forma, foi possivel a aproximacdo com a equipe de modelagem. Além disso, a
utilizacdo de Workshops envolvendo todos os setores de EPMP foi considerada muito
positiva pelos envolvidos, uma vez que este permitia a discussao aberta entre setores
gue possuam diferentes pontos de vista, diferentes unidades operacionais e podiam
contribuir com a experiéncia acumulada em um local para a solu¢cdo de problemas
identificados em outras unidades. Além disso, a participacdo de todos os setores ao longo
do processo de construcdo deu maior visibilidade ao modelo, e também maior

credibilidade ao material identificado.

6.2.5 — Etapa de Documentagao

A etapa de documentacdo € destacada na literatura apenas por dois autores,
ALEHMANN E GASTL (2007b), e MATOOK & INDULSKA (2009). No entanto, pode-se destacar
esta etapa como importante para a construcdo do método, ndo apenas para manter o
registro das informacdes levantadas, mas também para expor o0 método utilizado a fim de
tornar o modelo mais consistente perante o usuério final.

No método de construgdo do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP a
etapa de documentacdo também compreende a necessidade de documentacdo dos
projetos. Além disso, a descricdo e o detalhamento do modelo de referéncia visando sua
divulgacéo foram realizados ao longo desta etapa.

As atividades destacas nesta etapa foram:

» Elaboracdo do Modelo de Referéncia para a divulgagd o: Esta atividade

compreende a elaboracdo do Modelo de Referéncia para a divulgacdo. No

caso do primeiro Ciclo de BPS, o modelo foi divulgado em HTML gerado a
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partir da ferramenta ARIS Toolset. JA no Segundo Ciclo de BPS, a nova
versao do Modelo de Referéncia foi divulgada além da versdo HTML, em uma
planilha (pensada na etapa de implantacdo para facilitar a utilizacdo pelos
usuarios) e o considerado principal meio de divulgacao, o livro. Além disso,
pode-se destacar a necessidade de ajustes realizados no modelo préprio
modelo para sua divulgacdo, como refinamento do texto, ajustes da
modelagem de processos, etc.

» Elaboracdo de Manual de Utilizacdo do Modelo de Ref eréncia: Para
facilitar o entendimento do modelo pelos usuérios, e sua utilizagdo, um manual
foi elaborado explicando como utilizar e navegar pelas informacdes contidas
no modelo. No caso do primeiro Ciclo de BPS, este manual foi fundamental
para permitir o entendimento das informagdes contidas no formato HTML, que
€ na verdade uma réplica do modelo de processos construido na ferramenta
ARIS Toolset. No caso do Segundo Ciclo, a preocupagéo com a utilizagdo do
modelo incluiu questdes pesadas no planejamento da implantacdo do modelo,
e foi replicada no livro, e também para a planilha.

= Documentacao do Historico do Modelo de Referéncia: Esta atividade esta
diretamente relacionada a documentacdo do projeto, para elaboracdo de

relatorios entregues ao final de cada projeto.

Pode-se destacar algumas diferenca entre as atividades realizadas ao longo dos
dois Ciclos de BPS. Primeiramente pode-se destacar uma maior preocupa¢do com a
utilizacdo pelo usuario final pensada no Segundo Ciclo de BPS que gerou mais
informac@es a serem inseridas no modelo. O maior destaque esta na elaboracéo do Livro
ao final do Segundo Ciclo de Modelo de Referéncia, que incluiu todo um trabalho de
edicdo do material para publicacdo, mas que por ser uma atividade apenas voltada a
publicacdo e ndo ao modelo em si, ndo foi destacada por ser considerada parte da

atividade “Elaboragédo do Modelo de Referéncia para divulgacéo”

6.2.6 Etapa de Implantacdo do Modelo

A etapa de implantacdo do modelo é trazida do Ciclo de BPS utilizado na
conducao do projeto. Na bibliografia analisada, esta etapa nédo é pouco destacada como
aqui. SHUTER (1998) ALEHMANN E GASTL (2007b) [2] enfatizaram em seus métodos a

importancia de um teste prético Foi possivel verificar que ha uma preocupacdo com a
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utilizacdo do modelo pelas organizacfes, destacada por FEETKE E LOOS (2007b) como

sendo o Processo de Aplicacdo do Modelo, conforme destacado na Figura 16.

Aqui, vale destacar que a utilizacdo do Modelo de Referéncia (referenciada

também como aplicacdo do modelo) cabe ao gestor de cada Setor de EPMP, restando ao

aos Stakeholders do Projeto, com apoio da equipe de modelagem, a divulgacdo do

modelo e a preocupacédo com a usabilidade do modelo de referéncia pelos seus usuarios.

Neste método apresentado, as atividades realizadas para a Implantacdo do

Modelo de Referéncia pelos Setores de EPMP foram:

Planejamento do Processo de Implantacdo: O planejamento estruturado da
implantacdo do Modelo de Referéncia pelos usuarios foi apenas realizado no
Segundo Ciclo de BPS, quando ferramentas de suporte a implantacdo das
Boas Préticas descritas no modelo foram pensadas e divulgadas aos usuérios
finais. Aqui foram pensadas as ferramentas de analise de gap, e a facilidade
de implantagédo do modelo (associada a utilizagdo de recursos financeiros e
humanos na implantacéo de cada pratica descrita).

Divulgacdo do Modelo de Referéncia: A divulgacdo do Modelo de
Referéncia se compara a etapa de Marketing destacada por BECKER ET AL
(2002). Aqui, o objetivo principal era que os gestores do Setor de EPMP e os
usuarios do modelo pudessem perceber os beneficios de sua utilizacdo. Para
isto, foram realizadas apresentacdes em féruns cujo publico fosse o Setor de
EPMP.

Implantagdo do Modelo de Referéncia pelos usuérios: A atividade de
implantacdo do Modelo de Referéncia, como destacada, depende dos
usuarios do modelo. Aos Stakeholders do projeto, cabe o apoio e resolucdo de
eventuais duvidas pelos usudrios ao longo da utilizagdo. No caso do Segundo
Ciclo de BPS, os usuérios contaram com as ferramentas pensadas na fase de
planejamento para facilitar a utilizagdo do modelo

Cursos de Capacitacdo no Modelo de Referéncia: Ao longo da etapa de
implantacdo do modelo cursos de capacitacdo no conteudo do modelo e na
sua utilizacdo foram realizados. Estes cursos também apresentavam o

conceito geral de Processos de Negdcio, que norteou a construgdo do modelo.

6.2.7 — Etapa de Avaliacdo do Modelo

A etapa de avaliagdo do modelo neste método € outra heranca do Ciclo de BPS

utilizado na conducéo do projeto No entanto, esta etapa também é destacada como pela
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bibliografia analisada em trés métodos (SHUTTER, (1989), BECKER ET AL (2002) E FETTKER
E Loos (2007B)). E a partir desta etapa que € possivel verificar se o Modelo de Referéncia
gerado atingiu seus obijetivos iniciais de desenvolvimento, e foi aprovado pelos usuarios
do modelo.

Neste etapa, foi possivel realizar duas avaliacdes diferentes do modelo:

» Avaliacdo do Modelo de Referéncia frente aos objeti  vos iniciais: Aqui, 0
modelo de referéncia construido pdde ser avaliado sobre duas perspectivas: a
primeira sobre a perspectiva de projeto, ou seja, se a equipe de modelagem
conseguiu atingir os resultados para os quais foi contratada. Além disso, o
modelo de referéncia pdde ser avaliado frente aos problemas identificados no
Ciclo e BPS para o Setor de EPMP, para os quais o modelo de referéncia foi
pensado como uma das solugcbes a serem implementadas visando a
eliminacéo dos problemas.

» Avaliacdo dos usuarios do Modelo de Referéncia: Aqui foi observada a
aceitacdo do modelo construido como referéncia para o setor, refletindo sua

implementacao e utilizacao pelos usuarios finais do modelo.

As duas etapas de avaliacdo sdo importantes ndo apenas a nivel de projeto, mas
para a verificacdo de possiveis modificacdes a serem feitas em uma nova versao, como

foi o caso do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP.

6.3 - OUTRAS CONSIDERACOES SOBRE O METODO DE MODELO DE

REFERENCIA PARA O SETOR DE EPMP

Este item apresenta algumas outras consideracdes sobre o Método de
Construcdo do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP, resultados da analise do
método frente a literatura. .Estas consideracdes foram identificadas pela autora como
relevantes de serem expostas. Elas ndo estdo estruturadas entre si e abordam diferentes
perspectivas do método de construcao.

» De acordo com as etapas identificadas ao longo da analise da teoria
(explicitadas na Tabela 11) outra que poderia ser adicionada ao método é a
etapa de Manutencdo do Modelo, destacada por FETTKER E Loos (2007B).
Dada as caracteristicas do modelo de referéncia, baseado em Boas Préticas e
apresentando tecnologias desenvolvidas para o setor, h4 uma necessidade de
constante atualizacdo do modelo, incluido o avango das tecnologias utilizadas,

assim como novas solugdes criadas localmente pelos Setores de EPMP. Esta
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etapa deve ser realizada pela propria organizacdo, de modo que essa
manutencao seja realizada de forma sistematica, e ndo através de projetos.
Esta etapa pode ser considerada dentro do Design Research, como o segundo
Redesign. Essa etapa de manutencdo chegou a ser eshocada em conjunto
com a equipe de modelagem, mas, no entanto esta nao foi consolidada e nem
implementada pela organizacéo.

Outra etapa que pode ser destacada dentre as identificadas € a etapa de
integracdo do modelo com outros modelos (destacada por KARROW ET AL,
(2008) e também no processo de aplicagdo do modelo em outra organizagao).
Isto por que apds o desenvolvimento dos Ciclos de BPS a Empresa XYZ
decidiu fazer a modelagem de todos os Setores das plantas industriais
analisadas. Desta forma, os modelos criados serdo integrados com o modelo
geral que esta sendo elaborado.

O resultado obtido com o Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP foi
alcancado dada a interacdo que ocorreu ao longo dos Ciclos de BPS com os
Stakeholders do projeto. As tomadas de decisédo foram realizadas em conjunto
com esses Stakeholders e ndo apenas pela literatura analisada ao longo dos
projetos. Isso foi fundamental para trazer para a equipe de modelagem o
conhecimento sobre a organizacdo que estava sendo analisada.

Dentro o método elaborado, vale destacar o sucesso percebido pelos Setores
de EPMP na realizacdo de Workshops que permitiam a discussao dos
processos executados pelo Setor de EPMP. O formato, que reuniu
representantes de todas as unidades, ndo apenas abriu um canal de
comunicacdo entre os setores, como auxiliou ha aceitacdo do modelo pelos
usuarios, considerada essencial dado que o modelo ndo é impositivo aos
setores.

Percebeu-se a necessidade de um planejamento estruturado da Implantacdo
do Modelo de Referéncia, uma vez que esta atividade permitiu identificar
questdes que facilitassem a utilizagcdo do modelo pelos usuarios.

Apesar de a linguagem de processos de negdcio ter se mostrado limitada para
a exposicdo do modelo para os Setores de EPMP, acredita-se que isso
ocorreu dada a nao familiaridade dos usuérios finais com seus conceitos. No
entanto, a remodelagem de processos de negdcio é amplamente utilizada em
modelos de referéncia, e ela permite a identificacdo de possiveis otimizacdes

nos processos quando analisada o conjunto dos modelos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo principal apresentar o Método de Construcao do

Modelo de Referéncia elaborado para o Setor de EPMP das unidades de uma inddstria

petroquimica, motivado pelos resultados positivos alcancados pelos projetos em parceria

com a Empresa XYZ. No entanto, ao longo da execucdo dos projetos e deste trabalho

Y

verificou-se uma lacuna no que diz respeito a pesquisa de modelos de referéncia,

especialmente no que diz respeito a estes métodos de construcdo, dando uma nova

perspectiva a este trabalho de contribuir para o avanco desta pesquisa.

E possivel verificar que o trabalho cumpriu com os objetivos estabelecidos no

inicio, a saber:

O Objetivo principal de exposicdo do método de construcdo elaborado foi
realizado, utilizando o BPS como orientador desta apresentacédo (Capitulos 4,
5, e 6);

Este trabalho apresentou um retrato do estado atual do desenvolvimento da
pesquisa em Modelos de Referencia, ressaltando sua concentracdo nas areas
de Ciéncia e Engenharia da Computagéo, assim como tendo como principais
autores alemées locados nesta area de conhecimento (Capitulo 2);

Este trabalho colaborou para a lacuna existente em métodos de construcao de
modelos de referéncia fornecendo uma sintese dos métodos encontrados hoje
na literatura, assim como expondo com detalhes e analisando o método
utilizado para construir o Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP;

O trabalho também colaborou explicitando as técnicas utilizadas ao longo das
atividades detalhadas do método, e evidenciando como foi realizada a
interacdo com a organizacdo estudada no levantamento de informacdes
empiricas que foram utilizadas no modelo;

O trabalho também colaborou para a pesquisa em Modelos de referéncia
apresentando de forma estruturada a construcdo de um modelo baseado em
Boas Préticas, cuja literatura, apesar da associacdo realizada entre o0s
conceitos, ndo apresenta a passagem entre a identificacdo de Boas Praticas e

a construcao de um Modelo de Referéncia.

Outros pontos positivos que puderam ser identificados e merecem ser

destacados:
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= A utilizacdo do Design Research, e do ciclo de BPS orientado pela ciéncia do
Design para orientar os estudos de Modelos de Referéncia, dada as
caracteristicas de ambos que se complementam uma vez que representam
uma fronteira entre a pesquisa académica e aplicacdo pratica de natureza
gerencial,

= As técnicas utilizadas para o levantamento empirico de informacfes no setor
operacional — entrevistas com stakeholders, entrevistas com especialistas —, e,
em especial, a técnica de validacdo das informacfes atravées de Workshops
envolvendo representantes de todos os Setores de EPMP, uma vez que esta
técnica permitiu a obtencdo da percepcdo de setores com diferentes
realidades operacionais, a melhoria na comunicagcdo entre esses setores, a
divulgacdo prévia da existéncia do Modelo de Referéncia pelas unidades, e
principalmente a aceitagdo do modelo como referéncia entre os usuarios

finais;

A partir deste trabalho é possivel identificar possiveis desdobramentos que podem

colaborar para a pesquisa em Modelos de Referéncia:

v' A maior necessidade identificada esta na estruturacdo das pesquisas
associadas a Modelos de Referéncia, ndo s6 no que diz respeito a Modelos de
Referéncia de natureza gerenciais, mas também fazer o mapeamento de
todos os tipos de modelos de referéncia apresentados na literatura, e seus
principais conceitos associados;

v E necessario ser realizada uma andlise da literatura disponivel apenas em
aleméao sobre Modelos de Referéncia, uma vez que esta foi pouco analisada
ao longo deste trabalho. Foi observada a forte influéncia desta na pesquisa em
Modelos de Referéncia (uma vez que ao longo deste trabalho apenas foram
analisados trabalhos referenciados em outras publicagcbes previamente
identificadas);

v' A aplicacdo deste método de forma estruturada em outros casos cujo objeto
de estudo seja um setor operacional com caracteristicas semelhantes pode
resultar em possiveis melhorias no método, ou valida-lo replicando o método
estruturado (apresentado no Capitulo 6) e obtendo resultados igualmente
positivos com outro Modelo de Referéncia. Apés a aplicagdo em um caso com
contexto parecido ao aqui apresentado, este método pode ser testado em
outras organiza¢gbes de natureza diferenciada incorporando novas melhorias

ao método aqui apresentado;
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v" Avancar nos estudos de métodos de construcdo de modelos de referéncia,
apresentando ndo apenas as principais etapas, mas também as detalhando de
forma a fornecer a outra equipe uma orientacdo para a replicacdo destes
métodos em outros casos de natureza semelhante;

v' Outra lacuna identificada na literatura disponivel apresenta uma falha na
construcdo de modelos de referéncia baseados em processos de negocio e
boas préaticas, questdo essa abordada neste trabalho com dificuldade, e

passivel de melhorias.
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-ANEXO 1 -

A PRIMEIRA VERSAO DO MODELO DE REFERENCIA PARA O SETOR DE EPMP

Este anexo apresenta a estrutura da primeira versdo do Modelo de Referéncia
para o Setor de EPMP, resultado da aplicacdo do primeiro Ciclo de BPS.

A primeira versdo do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP é baseada na
Modelagem de Processos de Negdécio abordada no item 2.5.3, e engloba o detalhamento
dos processos internos do Setor de EPMP, e uma visdo agregada dos processos de
interfaces ao Setor de EPMP.

Além dos processos modelados, o Modelo de Referéncia apresenta Boas Préticas
identificadas ao longo do levantamento de processos. Essas Boas Praticas foram
associadas a trés diferentes perspectivas: gestéo, sistemas de informa¢éo e automacoes.
Foi considerada uma Boa Pratica aquela cujo impacto nos processos a que estao
associadas melhorem o desempenho do Setor de EPMP. Para cada Boa Pratica foi
associada uma justificativa que a classificasse como boa pratica.

A estrutura do Modelo de Referéncia foi pensada em 5 diferentes niveis de
agregacdo de informagOes, representado na Figura Al. 1. A seguir, cada um desses
niveis serd apresentado, e uma figura do modelo serd apresentada a titulo de
exemplificagdo. As figuras tiveram alguns textos alterados da verséo original, e ndo foram
ampliadas para preservar as informacfes contidas no modelo.

= Nivel 0 — Visdo Agregada da Planta Industrial (Figura Al. 2):
0 Representa a visdo de processos agregada da planta industrial;
o Esta visdo agregada protege uma visdo funcional da planta industrial
destacando seus principais setores.

0 Neste nivel foram utilizados modelos do tipo VAC

» Nivel | — Visao Detalhada da Planta Industrial (Figura Al. 3):
0 Representa o Macroprocesso Nivel 1 com seus respectivos processos
identificados;

o Neste nivel foram utilizados modelos do tipo VAC;

= Nivel Il — Visdo dos Macroprocessos dos Setores da Planta industrial
(Figura Al. 4);
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Para cada um dos setores destacados nos niveis 0 e 1 do modelo foi

elaborado um macroprocesso especifico explicitando os principais

relacionamentos entre 0S seus processos;

Neste nivel foram utilizados modelos do tipo VAC;

A Figura Al. 4 representa o Macroprocesso do Setor de EPMP;

= E possivel observar que os processos do Setor foram agrupados
de acordo com a similaridade em quatro grupos principais:
Programacgdo das Atividades; Atividades de Movimentacdo de
Produto; Atividades de Preparo de Produto; Atividades de Suporte.

= Este é considerado o framework de referéncia para o Setor de
EPMP.

Nivel 1l — Visdo do Macroprocesso Detalhado do Setor de EPMP (Figura

Al.

(0]

5);

Para cada um dos Macroprocessos do Nivel Il foi feito um outro
macroprocesso detalhado, explicitando o relacionamento com todos os
outros processos do Modelo de referéncia. Estes relacionamentos
foram ocultados inicialmente de forma a manter a clareza do modelo.

Neste nivel foram utilizados modelos do tipo VAC;

Nivel IV — Visdo Detalhada dos Processos do Setor de EPMP e de suas

Interfaces (Figura Al. 6).

(0]

(0]

Em cada processo foram apresentadas as seguintes informacbes
(destacadas na Figura 6): Funcéao (atividade a ser realizada), Executor
da Fungéo; Evento; Sistema de Suporte a Atividade, Funcionalidade do
Sistema; Boa Pratica associada ao Modelo.

Neste nivel foram utilizados modelos do tipo EPC;

E possivel verificar pelas figuras que algumas adaptacdes da metodologia ARIS

foram realizadas de forma a facilitar a leitura do modelo de referéncia. Algumas dessas

adaptacOes podem ser aqui listadas:

Foram utilizadas cores diferentes para os processos do Setor de EPMP (azul)
e para os Processos dos setores de interface (vermelho). Dessa forma,
independente do nivel que o0s processos estejam sendo visualizados é
possivel identificar a origem desse modelo (seja na visualizacdo do

macroprocesso, ou no proprio processo identificado nos objetos “interface”).
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» Foram utilizados objetos descaracterizados nos niveis de macroprocesso de
modo a destacar o agrupamento desses processos dado um critério especifico
(que varia de nivel para nivel).

» Para a representacdo das Boas Préticas foram utilizados outros objetos
adaptados para esta representacdo uma vez que a ferramenta no modelo EPC
um objeto especifico com esta finalidade. Foram utilizados objetos diferentes
(com cores diferentes) para representar as Boas Praticas de acordo com sua
categoria (gestéo, sistemas ou automagao);

» Foram adicionados aos processos detalhados (EPC) caixas de texto (outra
adaptacdo de objetos para uma nova finalidade) de modo a fornecer
informagbes extras para o leitor do modelo. E o caso das interfaces de
processo que possuiam explicacbes do processo antecedente e do
subsequente, permitindo o entendimento do leitor sobre a origem desta

interface sem precisar que ele abra 0 outro processo.

-Nivelo -
Visdo Agregada da Planta Industrial

-Nivel1-
Visdo Detalhada da Planta Industrial

-Nivel2-
Visdo dos Macroprocessos dos Setores
da Planta Industrial

-Nivel3 -
Visdao do Macroprocesso detalhado do Setor de
EPMP

-Nivel g4-
Visdao Detalhada dos Processos do Setor de EPMP
e dos Processos de suas Interface.

Figura Al. 1- Os niveis de a gregacao do Modelo de Referéncia para o Setor de EP  MP
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Macroprocesso da Planta Industrial

= e

Figura Al. 2 - Nivel 0 — Macroprocesso da Planta Industrial

Setor de Programacdo

Setor de Controladoria

Setor de
Producio

Setor de Comercializacdo Setorde EPMP

Setor de Suporte a Planta Industrial

Sk LD

Figura Al. 3 - Nivel 1 — Macroprocesso Detalhado d a Planta Industrial

198



Atividades de Movimentacao de Produto

Programacao
das Atividades
D . ﬂ -
E

Atividades de Preparo de Produto

o g

Suporte as Atividades do Setor de EPMP

Figura Al. 4 - Nivel 2 — Macroprocesso do Setor de EPMP

Atividades de Suporte ao Setor de EPMP

Gestdo das
gtividades de

- do Turno
Gestao das

“/Preparo de

oduto do Turno y Coleta de

Amostra

LY sus
2

N S

Gestao de
Manutengao

CQualidade

--fos Produtos A

s 3 o )
........................................ ?\n anutenc &o

i

Figura Al. 5 - Nivel 4 - Visdo do Macroproces so Detalhado do Setor de EPMP
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—* Apoio na leitura do processo

Interface com
outros processos Homogenezagdo Decartagdo Drenagem

Navegacao com &l &l

outros processos E
omogenezagio Decantan;ao Dranagem Evento
iniciada |n|c|ada iniciada
J
Boa Pratica
Operador Légico :
Definir:tempo Sistema empo padra
Executor Operadar do da atividade de eranciador |1 ara Atividads
dEI Fungfé’lo Fainel de Corntrole acordo com as '; Execugd de Preparo
a

Prioridade dewvend de Produta

Funcionalidade
do Sistema

Atividade a Tempo de

preparo de

ser realizada roduto definido Sistema Utilizado Para
T Suporte a Atividade

Figura Al. 6 - Detalhamento dos Processos p ara o Setor de EPMP

O modelo apresentou um total de:
= 1 Macroprocesso Nivel 0 (VAC);
= 1 Macroprocesso Nivel | (VAC);
= 5 Macroprocessos detalhados de Interface de Nivel Il (VAC);
= 22 processos de interface do Setor de EPMP (EPC);
= 1 Macroprocesso do Setor de EPMP Nivel Il (VAC);
» 4 Macroprocessos detalhados do Setor de EPMP de Nivel Il (VAC);
= 26 processos internos do Setor de EPMP (EPC);

Quanto as Boas Préticas (BP) foram encontradas:
= 15 BP de gestdo para os processos de interface®
= 18 BP de sistemas para os processos de interface;
= 11 BP de automagao para os processos internos do Setor de EPMP;
= 30 BP de gestéo para os processos internos do Setor de EPMP;

= 50 BP de sistemas para 0s processos internos do Setor de EPMP*®;

> As Boas Praticas para os processos de interface sdo aplicaveis ao relacionamento entre
estes setores e 0 Setor de EPMP
*® 0 elevado niimero de BP de sistemas para os processos internos reflete os modulos de

sistemas pensados para suportar os processos do Setor de EPMP;
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- ANEXO 2 -

A SEGUNDA VERSAO DO MODELO DE REFERENCIA PARA O SETOR DE EPMP

Este anexo apresenta a estrutura da segunda versdo do Modelo de Referéncia
para o Setor de EPMP, resultado da aplicacdo do segundo Ciclo de BPS.

A segunda versdo do Modelo de Referéncia para o Setor de EPMP é baseada no
levantamento de Boas Praticas, detalhado no Capitulo 5. A definicdo utilizada para elas
foi: “Boas Praticas estdo associadas a ganhos de eficiéncia e confiabilidade na rotina de
trabalho, sistemas de informacéo, equipamentos e instrumentos de campo que habilitam
um melhor desempenho dos processos das ‘plantas industriais’.”

A estrutura do modelo continua orientada por processos. Mas diferente da
primeira versdo do modelo esta nova versdo apresenta apenas um macroprocesso
simplificado representando 0s principais processos executados pelo setor e suas
principais interfaces. . A Figura All. 1 apresenta 0 novo macroprocesso para o Setor de
EPMP (alguns nomes de processo foram alterados de forma a manter o sigilo sobre o

nome do Setor e sua empresa).

M ovimentagao
Dutoviaria

Ralacionamento col Relacionamento
Comercial @ Clientes com o Laboratorio
Relacionamento Programagao Opsragao s \ \ Mistura em Linhs Monitoraca
com a Ctimizag ao Alinhamento / / 8 am Tangue 5

Amostragem o

] : Passagem o E :
Relacionamento : Processamernto
com a Producao Pl?j?if;r:io de Residuos
Certificagao
Seguranga = - Comunicacao,
do Parque > Vistoria de nrea> Tocha > Apdio 3 Maruenr;% Capacitago e >
& Operadores Auditoria

Figura All. 1 — Novo Macroprocesso parao Setor de EPMP

Estocagem
2 Rapouso

Homogeneizagao

Drenagem

Lol

As Boas Praticas identificadas e validadas ao longo do projeto foram classificadas
e apresentadas de acordo com o processo que impactam. Ao todo foram identificadas
265. Cada uma foi apresentada no modelo considerando as seguintes informacdes: um
cbdigo de identificacdo; nome da Boa Prética, uma descricdo apresentando ao usuario do

modelo as informacfBes necessérias para a compreensdo da Boa Pratica; e sua
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Facilidade de Implantacdo (descrita no item 5.5.1). A Figura All. 2 exemplifica a

apresentacdo de uma Boa Pratica no modelo (destacando as informacg@es associadas).

Cédigo da Boa Pratica Facilidade de Implantacdo

C or06 ) C FI-02)

Nome L., Utilizacao de atuadores em valvulas nao ergonomicas

Descriqéo kewwy A utilizacao de atuadores em valvulas cuja operacao nao é
ergonomicamente adequada agiliza a operacdo, diminui o uso de forca
excedente por parte do operador e diminui o uso de métodos nao
usuais para a operacao das valvulas que danificam o equipamento. Os
atuadores evitam expor o operador a esses riscos associados ao
manejo de valvulas de dificil operacao.

Processos / Processos Relacionados: Operacdo e Alinhamento, Seguranca do Parque e Operadores

Figura All. 2 — Exemplo de Boa Prética

Apesar de o macroprocesso do Setor de EPMP ser a principal visdo do modelo,
outras duas visbes foram disponibilizadas de forma a facilitar a identificacdo de Boas
praticas pelos usuarios: visdo por equipamento destacado na BP e a visdo por sistema.

A segunda versdo do Modelo de Referéncia foi disponibilizada em trés formatos:

= Uma versdo em HTLM, disponibilizada na intranet da Empresa XYZ, de onde a

partir do Macroprocesso é possivel “navegar” pelas Boas Praticas do Modelo.

= Uma versdo em planilha eletrénica (Excel) que permite a visualizacdo das BPs

por processo, e apresenta duas ferramentas: uma ferramenta de buscas para
facilitar a identificacdo de Boas Préticas pelos usuéarios do Modelo; e uma
ferramenta que permite a realizacdo da Andlise de Gap da situacdo atual de
cada Setor de EPMP para o Modelo de Referéncia.

= Um livro, onde foram disponibilizadas todas as Boas Praticas de acordo com o

macroprocesso de Setor de EPMP. Além disso, o livro possui indices que
permitem ao usuario do modelo identificar Boas Praticas de acordo com um

determinado equipamento ou sistema.
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