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Resumo

CAMPQOS, Ricardo José Mendonca. Melhoria dos processos sob a odtica dos
clientes: uma aplicacdo no suprimento de petréleo para refinarias. Florianopolis, 2001.
135p. Dissertacdao (Mestrado em Engenharia de Produgdo) - Programa de pos-
graduacdo em Engenharia de Produc¢ao, Universidade Federal de Santa Catarina.

Em uma economia globalizada e extremamente competitiva, um dos principais fatores
de diferenciacdo entre as empresas € a sua capacidade de tragar estratégias de
encantamento e conquista da fidelidade dos clientes, através da oferta de produtos e
servicos, desenvolvidos com o objetivo de atender as suas necessidades e
expectativas. Por esta razdo, é de vital importéncia para as empresas 0 conhecimento
preciso das necessidades de seus clientes e de como seus processos internos estao
impactando a qualidade percebida pelos mesmos. Este trabalho foi desenvolvido com o
objetivo de auxiliar as empresas na identificagao das necessidades dos seus clientes,
na associacdo destas necessidades com seus processos internos € no
aperfeicoamento destes processos. Em funcao deste objetivo, foi proposto um metodo
baseado no QFD (Desdobramento da Funcdo Qualidade) e na Metodologia do
Gerenciamento de Processos. Este método foi aplicado nos processos logisticos da
area downstream de uma empresa de pétréleo e os resultados desta aplicagao, que
estdo expostos neste trabalho, confirmam sua utilidade e importancia.

Palavras-chave: Gerenciamento de processos, 6tica dos clientes, refinaria de petréleo.
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Abstract

CAMPOS, Ricardo Joseé Mendonga. Melhoria dos processos sob a dtica dos
clientes: uma aplicacao no suprimento de petréleo para refinarias. Floriandpolis, 2001.
135p. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produ¢ado) - Programa de pos-
graduacao em Engenharia de Produc¢ao, Universidade Federal de Santa Catarina.

In an global and extremely competitive economy, one of the main factors of
differentiation among organizations is their capacity to trace strategies of enchantment
and conquering of the customers' fidelity, through the offer of products and services,
developed with the objective of assisting to its needs and expectations. For this reason,
it is of vital importance to the organizations to know precisely what are its customers'
needs and how its internal processes are affectting the quality noticed by them. This
dissertation was developed with the objective of helping the organizations in the
identification of the customers' needs, in the association of these needs with its internal
processes and in the improvement of these processes. In accordance with this
objective, a method was proposed based on QFD (Quality Function Deployment) and in
the Processes Management Methodology. This method was applied in the logistics
processes of the downstream area of a petroleum company and the results of this
application, that are exposed in this dissertation, confirm its usefuiness and importance.
Key words: Processes management, clients’ point of view, petroleum refinery.



CAPITULO 1 - CONSIDERAGOES INICIAIS

A diminuigdo das barreiras geograficas, sociais, politicas, econdmicas e culturais
ocorrida no mundo, facilitada principalmente pela dinamizacdo das comunicagdes,
acelerou o processo de globalizagao das economias, fenémeno este que contribuiu
para a ocorréncia de profundas alteragdes na administragdo das organizagdes.
Segundo Guanaes (1998), a capacidade competitiva, que no passado estava ligada &
postura assumida pela empresa em mercados delimitados geograficamente e com
padrbes de comportamento com poucas diferenciacdes, esta exigindo atualmente o
estabelecimento de novos parametros, pois a atuagao em nivel global exige mudangas
estruturais que levem a renovagao de principios organizacionais e de formas de gestao
dos negécios. A busca de novos caminhos, em ambientes onde as quebras de
paradigmas estdo se tornando rotineiras, pode ser o fator que estabelece a diferencga

entre 0 sucesso e o fracasso.

A necessidade de se orientar para o cliente, buscando desenvolver produtos e servigos
gue respondam mais adequadamente as suas necessidades, deixa de ser uma
discussdao de importancia menor, para se transformar efetivamente num fator
condicionante para o sucesso. Para Guanaes (1998), a razdo dessa realidade reside
principalmente no fato da mobilidade dos fatores de produgao, do capital, dos produtos
e servigos e da inteligéncia competitiva encontrar cada vez menos barreiras e o proprio
consumidor estar exposto a uma grande variedade de alternativas em seu processo de
escolha. Neste ambiente, o resultado do negécio passa a depender fortemente da
capacidade da empresa de interpretar corretamente estas mudancgas e saber converter
este conhecimento em produtos e servicos que atendam as necessidades do mercado

de forma mais competitiva do que 0s seus concorrentes.

1.1 - Introducdo e justificativa

A preocupacao com a qualidade de produtos e servigos deixou de ser, nesta ultima
década, apenas uma estratégia de diferenciacao e passou a se tomar uma questao de

necessidade. A sobrevivéncia das organizagdes no mercado atual depende de sua



competitividade que hoje, € fungdo direta da produtividade e qualidade da empresa.
Isto significa dizer que o dinamismo e a crescente competitividade no mundo dos
negdécios colocam em risco a vida das industrias que nao questionarem seus meétodos
tradicionais de gerenciamento, desenvolvimento de novos produtos e servigos,

producao, controle da qualidade, etc.
Neste contexto, criar valor para o cliente virou lei, e todo o esforco das companhias tem
que ser direcionado neste sentido. Ao longo da cadeia logistica, varios tipos de valor ou

utilidades sao agregados ao produto, principaimente a saber (Bowersox & Closs, 1996):

= Forma - especificacdo demandada, em termos de qualidadé e quantidade;

* Espaco - local desejado de disponibilizagao;
* Tempo - momento desejado de disponibilizagao;
* Posse - informacao e efetiva troca de titularidade do produto disponibilizado.

A propria definicido de logistica, “Parte da cadeia de suprimento que planeja,
implementa e controla o fluxo e 0 armazenamento das matérias primas, dos estoques
em processamento, dos produtos acabados e das informagdes relacionadas, de forma
eficiente e efetiva, a partir do ponto de origem até o ponto de consumo, com o
propdsito de satisfazer aé necessidades dos clientes " (CLM - 2000), ressalta a
importancia do aspecto “satisfacdo do cliente”.

Entretanto, para que as empresas conquistem os niveis competitivos exigidos pelo
mercado, ndo basta apenas a utilizacdo de ferramentas isoladas para melhoria da
qualidade e/ou produtividade. E necessaria a estruturacéo da empresa através de um
sistema gerencial que coordene o uso das técnicas e ferramentas disponiveis e garanta
condigdes necessarias ao planejamento, controle e melhorias de cada um dos

processos, sO assim a empresa alcancara resultados satisfatorios.

E, entre as grandes mudangas ocorridas nos ultimos tempos uma que, certamente, tem
afetado significativamente a dindmica das empresas € a nova postura assumida pelos
clientes: conscientes de sua forgca e bem informados quanto aos seus direitos,
tornaram-se, naturalmente, mais exigentes. No minimo, querem garantia de

fornecimento na hora e local desejado. Querem produtos de qualidade assegurada e
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que sejam adequados ao uso e que tenham pregos competitivos. Complementarmente,

exigem atendimento impecavel e personalizado, menos burocracia e mais agilidade.

E, sob esse espirito, que vem sendo construido um novo tempo nas relacdes entre
quem compra € quem vende produtos e servigos. E € isto que tem levado as empresas
a buscarem caminhos que, de fato, sdo e continuarao sendo um forte diferencial de
mercado: o estabelecimento de uma relagdo cada vez mais proxima com os clientes.
Essa aproximacao, embora pareca simples, na pratica representa um grande desafio.
Ela comeca por uma fase que exige definicbes sobre as premissas e sobre o0s
parametros a serem considerados para o relacionamento pretendido, passa pelo grau

de relacionamento almejado e pela definicao dos resultados esperados.

Segundo Cloud (2000), integrar fornecedores e clientes através do planejamento € uma
tendéncia dos novos profissionais das financas. Eles sdo chamados de gestores da
cadeia de suprimento (Supply chain managers). O Supply Chain Management surgiu
nos ultimos anos como a chave para 0 sucesso na economia global. Sua premissa é
bem simples: estratégias operacionais devem ser tragadas e gerenciadas tendo em
mente as necessidades dos clientes.

Por tudo isso, nao ha duvida de que as empresas, estrategicamente, deverao buscar
solugdes para a necessidade de estarem cada dia mais préximas dos seus clientes, e,
dentro do possivel, viabilizarem o atendimento dos seus pleitos, na hora em que eles

necessitarem.

Esta proximidade com os clientes passa, necessariamente, pelo conhecimento
profundo de suas necessidades e de como seus processos internos estdo impactando
a qualidade percebida pelos mesmos.

E dentro deste cenario, levanta-se as seguintes questdes:

e como conhecer as necessidades dos clientes?,

e como correlacionar estas necessidades com 0s varios processos da empresa?,

e como quantificar o impacto destas necessidades nos diversos processos
internos da empresa?, e

e como aperfeicoar esses processos para melhor satisfazer os clientes?
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1.2 - Objetivos

1.2.1 - Geral

Elaborar uma metodologia que possibilite a identificacdo e o aperfeicoamento dos
processos criticos quanto a satisfacao dos clientes, ao mesmo tempo que avalia como
cada componente da cadeia de valor, em que uma empresa atua, impacta a qualidade

de produtos e servigos oferecidos aos clientes.

1.2.2 - Especificos

Os objetivos especificos do trabalho sao:

Identificar as necessidades de refinadores quanto a qualidade da matéria prima
recebida; '

= Associar as necessidades dos refinadores aos processos logisticos de uma

empresa integrada de petréleo;
» Identificar os processos criticos quanto a satisfagao dos clientes;
» Aperfeigcoar os processos logisticos criticos;

s |dentificar indicadores de desempenho associados & processos criticos para o

atendimento das necessidades dos clientes;

* Avaliar a agregacgao de valor (tempo, forma, espaco e posse) das principais
atividades dos processos logisticos de uma empresa integrada de petroleo.
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1.3 - Plano de trabalho

Primeiramente foi realizada uma pesquisa junto as refinarias para identificar as
necessidades das mesmas quanto a qualidade da matéria prima recebida. Depois,
usando o Grafico de Mudge, as proprias refinarias priorizaram as necessidades

levantadas, dando peso de importancia para cada uma.

A seguir, foi usada a ferramenta de gerenciamento de processos para permitir uma
clara visualizagcdo da area downstream de uma empresa de petroleo em termos dos
processos que a compbe, de forma a possibilitar um alinhamento destes processos

com as necessidades dos clientes, previamente levantadas.

Depois foi usada a ferramenta QFD. Inicialmente para traduzir as necessidades dos
clientes em requisitos de processos (12 matriz). Depois, na 22 matriz, os requisitos de
processos (e seus pesos retirados da 12 matriz) foram correlacionados com o0s
processos listados a partir do gerenciamento de processos. Dai foram identificados os
processos criticos, ou seja, aqueles que tém maior influéncia no atendimento das

necessidades dos clientes.

Finalmente voltou-se a utilizar o gerenciamento de processos para aperfeigoar os
processos criticos, obtidos da segunda matriz do QFD.

O modelo proposto considerou uma unica variavel para a escolha dos processos
criticos, que foi o atendimento as necessidades dos clientes. Escolher 0s processos
criticos, baseando-se somente nesta 6tica, pode gerar custos elevados para a
organizacado. Nao fez parte do objetivo deste trabalho a abordagem destes custos.

1.4 - Estrutura do trabalho

O primeiro capitulo deste trabalho apresenta a problematica, os objetivos, as

justificativas, e os aspectos metodologicos adotados.
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O capitulo 2 aborda a mudancga do cenario empresarial, no qual, o foco no cliente
passa a ter papel decisivo na sobrevivéncia das empresas. Apresenta, também, o
negocio do petréleo no Brasil sob o enfoque da logistica de suprimento de petréleo

para as refinarias.

A base conceituai utilizada para elaboragao do modelo sera dividida em duas partes: O
capitulo 3 apresenta conceitos de Qualidade e do Desdobramento da Funcéo

Qualidade, e o capitulo 4 aborda os conceitos de Melhoria de Processos.

O capitulo 5 desenvolve uma proposta de modelo de avaliagdo da cadeia de valor de

uma empresa no que se refere a satisfacao dos clientes.

O capitulo 6 apresenta a aplicacao do modelo proposto através de um estudo de caso.
O modelo sera implantado em parte da area downstream de uma empresa de petroleo.
No estudo de caso, a cadeia de valor analisada sera a dos processos logisticos, o
produto sera o petroleo e os clientes seréo as refinarias.

O capitulo 7 apresenta as consideragdes finais, conclusdes e limitagdes do trabalho,
além de apresentar sugestées para trabalhos futuros.
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CAPITULO 2 - ASPECTOS DA MUDANGCA DE CENARIO - O NEGOCIO
DO PETROLEO NO BRASIL

Neste capitulo sdo apresentadas a nova atitude das empresas em relagdo aos seus
clientes e a nova realidade de crescente competitividade do negdcio do petroleo no
Brasil. Sao também listados as caracteristicas relevantes do negdécio do petréleo e os
objetivos a serem alcangados pela area de logistica numa empresa integrada de
petroleo, além de uma descricdo detalhada das caracteristicas dos principais

processos logisticos.

2.1 - Nova viséo do cliente

Voltar a empresa para o cliente € o discurso e o0 esfor¢o atual da maioria das empresas
brasileiras; alguns movimentos e resultados neste sentido ja podem ser percebidos
pelos consumidores e usuarios de produtos e servi¢cos, entretanto € muito pouco frente

a necessidade e grandiosidade da questao.

Segundo Rocha (1999), uma grande preocupacdo das empresas tidas como de
vanguarda em termos de gestdo, € que a forma tradicional de administrar seus
negécios nao estd mais correspondendo as novas e diferentes exigéncias de
performance dos consumidores. Estdo sendo exigidos novos indices de desempenho,
- sobre os quais, a maneira tradicional de organizagao nao responde com a velocidade e

a qualidade necessaria para a tomada de decis&o.

O ciclo de tempo que a organizagdo levara entre entender a légica, a dinamica e a
tendéncia das necessidades de seus clientes e transforma-las em oferta de produtos e
servigos, juntamente com o tempo de resposta entre o recebimento de um pedido e sua
efetiva entrega, serdo os dois principais indicadores das empresas vencedoras. Resta
saber como enfrentar este desafio que & sobreviver e obter resultados viabilizando e

perpetuando o negocio.

A globalizagdo mudou significativamente a Iégica da competicdo e amadureceu os

habitos de consumo, os quais, aliados com a maior conscientizagdo do cliente e do
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consumidor em geral, definiram que o grande desafio dos gestores é entender e voltar
suas empresas para o cliente a fim de torna-la agil frente as constantes aiteracdes das
necessidades destes mesmos clientes e da nova dinamica do ambiente competitivo,
para assim definir uma estratégia que leve em consideracido todas as variaveis que
ganharam peso neste contexto (Rocha, 1999).

O resultado desta visdo, construida de fora para dentro, é a definicdo de novas
diretrizes e desafios estratégicos abrindo caminho para o exame detalhado de como as
coisas acontecem dentro dos muros da organizagao. S0 0s processos internos que
passam entdo a fazer a diferenca. Em outras palavras, nao adianta mudar a estratégia
e continuar fazendo tudo da mesma forma, € preciso redesenhar os processos-chave
da organizagao, porque sao eles que alavancam a vantagem competitiva e permitem o

atingimento dos objetivos definidos pela estratégia (Rocha, 1999).

Conhecer o mapa de contexto e a cadeia de valor tornam-se fundamentais para o
entendimento do que realmente é relevante e agrega valor ao produto ou servigo
oferecido. Para tanto € necessario que as pessoas encarem seu negocio como sendo
um sistema dindmico, entendendo o valor, 0 poder e o impacto que cada variavel
externa ou interna tém nos resuitados (Rocha, 1999).

Um fator determinante para o sucesso do redesenho dos processos do negocio € a
predisposicao dos gestores em romper com o0 passado e quebrar os paradigmas tanto
de gestao quanto de comportamento.

Para Rocha (1999), o conhecimento mudou de eixo, ndo é mais suficiente entender
profundamente a empresa. Tornou-se fundamental, na visdo por processos, 0
entendimento da logica e das variaveis do contexto que tém influéncia direta no
negdcio. O sucesso do passado ndo garante o sucesso do futuro. Este € um conceito

que parece simples, mas continua sendo um grande entrave para a modernizagéo.

A forma vertical - que € como a maioria das organizagdes esta estruturada - tambéem se
apresenta como uma barreira a ser vencida, pois ela dificulta o entendimento do
negdécio como um todo, além de enclausurar as pessoas numa visdo fragmentada,
muitas vezes desconectadas da realidade. Embora, de fato, os processos cruzem as

S



fronteiras das areas, as pessoas desconhecem toda a cadeia de valor. Elas conhecem
muito bem o pedaco ao qual pertencem. O rompimento deste paradigma juntamente
com a conscientizagdo das pessoas sobre a importancia da visao holistica, ou seja, a

visao sistémica da organizagao, tém sido fatores criticos para o sucesso do negocio.

A logistica, como criadora de valor para o cliente, passa a ter papel fundamental neste
contexto. Nao so6 para satisfazer suas necessidades, mas para prover agilidade neste

atendimento.

2.2 - Novo cenario da industria do petréleo no Brasil

A industria de petroleo no Brasil se confunde com a historia da Petrobras. Criada sob
um cunho politico nacionalista, visava a reducdo da dependéncia do Pais do
fornecimento externo de derivados e, conseqientemente, do grande impacto desta
dependéncia no balango de pagamentos da Nagao. Quando formada em 1954, como a
maioria das empresas de petrdleo desta €poca, teve como unico financiador o capital
publico, representado pelo Governo da Unido. E importante lembrar que outras
hipoteses foram aventadas, através de propostas de investimentos conjuntos de
empresarios da area do petréleo e do Governo. No entanto, a interpretagao politica era
que estaria se doando um poder muito grande a terceiros, talvez até abdicando da
soberania nacional (Victor, 1970). Estas teses levaram, apos uma luta parlamentar de
alguns anos, a aprovagao da Lei n° 2.004 de 3 de outubro de 1954, na qual a empresa,
definida como uma sociedade andénima, era constituida iniciaimente somente por
capital do Estado, e com varias restricbes a aplicacdo de capital e operacionalizagao

por parte de terceiros nacionais ou principalmente estrangeiros.

A Petrobras atuou durante décadas sob o regime de monopdlio estatal e atualmente

atravessa um periodo de transicdo em decorréncia da reestruturacao do setor no pais.

Neste novo cenario, todas as empresas de distribuicdo de derivados passam a ter
autonomia para importar seus insumos, utilizando inclusive, sempre que necessario, a
infra-estrutura logistica da empresa estatal (terminais, dutos, navios etc). Também na
area de exploracéo de petrdleo, as novas diretrizes para a politica de petréleo do pais

provocaram alteragdes significativas, fazendo com que campos de petréleo fossem



vendidos a iniciativa privada ou explorados em regime de parceria de terceiros com a

empresa estatal.

Exposta a condicbes de livre competicéo, tornou-se necessario a Petrobras aumentar a
eficiéncia de sua cadeia de valor no que diz respeito ao pleno atendimento das
exigéncias de qualidade dos produtos requeridas pelo mercado consumidor, e também
em relacdo a necessidade de redugdo dos custos logisticos, para nao perder fatias de

mercado para 0s possiveis concorrentes.

Assim sendo, visando aumentar a eficiéncia do processo integrado da cadeia, apés
analisar sob o ponto de vista estratégico os fatores de maior impacto para os
resultados almejados, foi preparado um plano de acdo que descreve os objetivos da

area de logistica da empresa:

- Reduzir os custos de matéria-prima;

- Reduzir os custos com tributos;

- Aumentar a confiabilidade do plano de aquisi¢ao de petrdleo e derivados;
- Aumentar a confiabilidade da alocagao de petréleo as refinarias;

- Diminuir o tempo de resposta as solicitagdes de clientes;

- Aumentar o atendimento as solicitagdes dos clientes;

- Reduzir estoques de derivados em todos segmentos da cadeia;

- Reduzir os custos de transporte de petroleo e derivados.

Para aumentar o atendimento as solicitagbes de clientes no menor espago de tempo
possivel, € imperativo que se conheca a fundo suas necessidades, € mais que isto, que

a empresa se antecipe e preveja, com exatidao, a tendéncia destas necessidades.

Todos os processos importantes de uma empresa impactam a qualidade final de seu
produto, portanto, a satisfacdo das necessidades dos clientes externos passa
obrigatoriamente pela satisfacdo das necessidades dos clientes internos dos varios

sub-processos que o compdem, vide figura a seguir:
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Figura 1 - Satisfagéo do cliente final

Satisfagdo Satisfagdo Satisfagdo
cliente cliente cliente . N
intemno interno interno Satlsfagao
1 [ 1] == cliente
Subprocessos externo

2.3 - Processos logisticos em uma industria de petréleo

A industria do petréleo, ao redor do mundo, estruturou suas operagbes em dois

segmentos de negécios bem definidos:

UPSTREAM - compreende basicamente as atividades de exploragao, perfuragdo e
produgao de petréleo;

DOWNSTREAM - corresponde as atividades de transporte, refino, suprimento e
comercializagao de petréleo e derivados para o mercado consumidor.

Observa-se que ndo necessariamente existem no mercado somente empresas atuando
de forma integrada nos dois segmentos, existindo também corporagdes, que por sua
conveniéncia ou fatores mercadoidgicos, concentram suas atividades em um unico
ramo de negocios (UPSTREAM ou DOWNSTREAM). Tendo em vista que o estudo de
caso desenvolvido neste trabalho tem seu foco nos processos do DOWNSTREAM as
informacdes deste capitulo estdo relacionadas com as peculiaridades deste segmento

da industria do petréleo.

Para se entender melhor a logistica de suprimento de petréleo para as refinarias, o que
inclui a definicdo dos tipos de petrdleo que se vai adquirir e como eles serao
distribuidos pelas refinarias, serdo feitos alguns comentarios acerca da qualidade
intrinseca dos petréleos. Farah (1998), afirma que a qualidade do 6leo cru, paradmetro
fundamental para definicdo de seu valor e seu refino, é traduzida pelos rendimentos
para diversos derivados e suas caracteristicas de escoamento e armazenagem. Assim
sendo, pode-se inferir que a partir de petréleos mais leves sdo geradas maiores
quantidades de derivados claros (gasolina, diesel etc) e com éleos mais pesados séo

obtidas maiores fatias de derivados escuros (por exemplo éleo combustivel, asfalto).
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Desta forma é possivel prever se o processamento do petroleo examinado, na refinaria
em causa, conduzira ao atendimento das necessidades de qualidade e quantidade do
mercado de influéncia da refinaria estudada. Esta operagao € denominada de Alocagao
de petroleo. A partir dai, no suprimento das refinarias, critérios técnicos-econémicos
sdo adotados, pesando bastante fatores operacionais de suprimento, transporte e
estocagem, conforme figura a seguir:

Figura 2 - Prop. fisico-quimicas do petréleo X Config. das instalagdes logisticas

DEMANDA DE DERIVADOS DO
MERCADO
( quantidade e qualidade)

g

SELECAO DE PETROLEO
(propriedades fisico-quimicas)

Ny s

CONFIGURAGCAO DO CONFIGURAGAO DAS
TRANSPORTEE INSTALAGOES DE REFINO
ARMAZENAGEM

Fonte: adaptado de Farah (1998)

A figura, a seguir, esquematiza os macro-processos da area downstream de uma
empresa de petrdleo, mostrando os relacionamentos entre eles (O E&P - area
upstream - aparece na figura apenas como fornecedor). Os processos de Planejamento
e Programacéio da logistica do downstream nao estao representados na figura, pois
eles permeiam toda a cadeia, buscando e enviando informagdes para todos os outros

processos.
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Figura 3 - Macro-processos da area downstream de uma empresa de petréleo
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A gestao dos processos relacionados na figura acima, em uma empresa integrada de

petroleo possui as seguintes caracteristicas, entre outras:

- As atividades de planejamento e controle do processo logistico sao realizadas de
forma integrada para toda a extensdo da cadeia (suprimento, produgdo e
distribuicao),

- Existe integragdo entre as operagcdes de comercializagdo, processamento de
compras, programacao de producéao e distribuicdo de forma a reduzir estoques no
sistema;

- Existe integragao das atividades de programac¢ao de produgdo e manutengcdo com
o objetivo de conciliar o atendimento das necessidades dos clientes com as

paralisagdes necessarias a realizagao de intervengdes em equipamentos.

A seguir serao listados os principais macro-processos logisticos da area downstream
de uma empresa de petrdleo, com seus respectivos objetivos, entradas e saidas
(Soares, 2000):



A) Planejar a logistica do downstream
Objetivos do processo:

Efetuar o planejamento tatico integrado da cadeia operacional do DOWNSTREAM para
um periodo de 2 meses, visando atendimento do mercado e minimizagdo do custo
logistico global (aquisicdo de petréleo/derivados,. produgdo de derivados, tributos,

armazenagem, estoques e transportes).
Necessidades de informacgdes:

- Metas estabelecidas pelo planejamento estrategico para 0 DOWNTREAM,;

- Previsdo da demanda de mercado para atendimento dos contratos e mercado
SPOT (compras isoladas sem cobertura de contratos por periodo pré-determinado);

- Especificacao dos contratos de compra e venda de petréleo e derivados vigentes;

- Novas oportunidades de compra/venda de petréleos e derivados no mercado
nacional e internacional;

- Estoques disponiveis na cadeia (petréleo e derivados);

- Previsao da producgao de petréleo do segmento UPSTREAM da empresa,;

- Previsdo da capacidade e restricdes de producéo para as unidades de refino; -

- Caracteristicas das condi¢cdes para diversos fornecedores de petroleo e derivados
(pregos na origem, qualidade, prazos, tamanho dos lotes, custos de transporte,
tributos etc);

- Previsdo da capacidade, custos e restricdes dos recursos de transporte disponivel
(navios, dutos e terminais).

Produtos disponibilizados pelo processo:

- Previsdo das receitas de comercializagdo e custos para aquisi¢do, producgéo e
distribuicdo de petroleo e derivados;

- Balango entre a oferta e demanda de derivados;

- Balanco entre a oferta de petréleos proprios e demanda por petroleos importados;

- Planejamento do elenco e volume de petréleos a serem alocados as refinarias;

- Planejamento do volume de petroleos e derivados a serem importados;



- Planejamento do volume de petroleos e derivados proprios a serem exportados;

- Planejamento do perfil e volume de derivados a ser produzido em cada refinaria;

- Planejamento do nivel de utilizagdo dos recursos da cadeia (refinarias, frota propria
de navios, dutos e terminais);

- Planejamento do dimensionamento da frota de navios e respectivas necessidades
de afretamento €/ou possibilidades de fretamento de navios;

- Politicas de estoques para os diversos segmentos da cadeia.

B) Programar a logistica do downstream

Objetivos do processo:

Efetuar as tarefas de programagdo semanal e controle das atividades e recursos
logisticos do DOWNSTREAM de forma integrada, com base nas premissas
estabelecidas pelo planejamento tatico € acompanhamento da evolugao das operacgdes
e/ou ocorréncias de mudangas no comportamento do mercado.

Necessidades de informagdes:

- Premissas do plano tatico integrado de logistica para o DOWNSTREAM,;

- Especificacdo dos contratos de compra e venda de petréleo e derivados vigentes;

- Necessidades de compras adicionais e/ou transferéncias de produtos para atender
as exigéncias da producao e atendimento da demanda de mercado;

- Estoques disponiveis na cadeia (petrdleo e derivados);

- Programacgao da producéao de petréleo do DOWNSTREAM;

- Status da disponibilidade, restricdes e localizagdo dos recursos de transporte
(navios, dutos e terminais);

- Status da carga, capacidade e restricdes de producao das refinarias (navios, dutos
e terminais);

- Necessidades adicionais de afretamentos e/ou possibilidades de fretamento de
navios;

- Outras necessidades de ajustes nos processos.



Produtos disponibilizados pelo processo:

- Programacao de compra de petréleo e derivados;

- Programacao da producao das refinarias;

- Programacéao da alocacéo de petréleo para as refinarias;

- Programacao do escoamento da produgédo do petréleo do UPSTREAM,;

- Programacéao das necessidades de transferéncias entre unidades operacionais;

- Programacéo das necessidades de afretamentos e/ou fretamentos de navios:

- Programacao dos recursos de transporte (navios, dutos e terminais);

- Estabelecimento das diretrizes para. atuacao das operacdes comerciais no mercado;
- Definicdo dos volumes excedentes de petrdleo do UPSTREAM e derivados, ainda

sem colocagao no mercado e disponiveis para a comercializagao.
C) Comercializar produtos (petréleo e derivados)
Objetivos do processo:

Desenvolver, executar e controlar as atividades relacionadas as 'operagées de
comercializag&o de petroleo e derivados no mercado de forma integrada, segundo as
diretrizes de atuacdo estabelecidas pelo plano tatico e programacao logistica do
DOWNSTREAM.

Necessidades de informacgées:

- Premissas do plano tatico integrado de logistica para 0o DOWNSTREAM;

- Diretrizes para atuagao das operagdes comerciais no mercado;

- Programacao das operacgdes logisticas para 0 DOWNSTREAM,;

- Especificacdo dos contratos de venda de petrdleo e derivados vigentes;

- Volumes excedentes de petroleo do UPSTREAM e derivados, ainda sem colocagéo
no mercado e disponiveis para a comercializagao;

- Oportunidades para realizar novos negécios;

- Programagao de compras de petroleo e derivados;

- Programacgao da produgio das refinarias;

- Programagao da alocacao de petroleo para as refinarias;



- Programacgao do escoamento da produgéo do petroleo dd UPSTREAM;

- Programacao das necessidades de transferéncias entre unidades operacionais;

- Programacéao das necessidades de afretamentos e/ou fretamentos de navios:

- Programacéo dos recursos de transporte (navios, dutos e terminais),

- Condigdes, respectivos limites para fornecimento de credito para os clientes;

- Status da disponibiiidade e previsao de entrega de produtos para os clientes;

- Condigdes para a realizagdo de cobranca e faturamento de clientes;

- Estoques disponiveis na cadeia (petroleo e derivados);

- Programagao da produgao de petréleo do UPSTREAM;

- Dados relativos a evolugéo e tendéncias do mercado de petréieo e derivados;

- Elementos para formulagao de precos dos produtos nos contratos e vendas SPOT;
- Especificagdo das condi¢des pertinentes aos contratos de vendas existentes; '

- Comportamento do consumo e do nivel de estoque de produtos dos clientes;

- Status da disponibilidade, restricbes e localizacdo dos recursos de transporte

(navios, dutos e terminais).
Produtos disponibilizados pelo processo:

- Vendas de produtos para o mercado;

- Contratos de venda de petréleo e derivados;

- Atualizacido nas disponibilidades de estoques de petroleo e derivados;

- Emissao de faturas para clientes;

- Previsdo da demanda de mercado para atendimento dos contratos e mercado
SPOT;

- Novas oportunidades de compra/venda de petroleos e derivados no mercado
nacional e internacional;

- Status da disponibilidade e previsao de entrega de produtos para os clientes;

- Documentacdo e pagamentos de tributos necessarios para a evolugdo dos
processos comerciais de expedi¢do, transporte, liberagdo e transferéncia de
propriedade para entidades governamentais no Brasil e exterior;

- Receitas e custos das operagdes realizadas.



D) Produzir derivados (Refino)
Objetivos do processo:

Promover as acdes necessarias a produgédo de derivados nas refinarias de forma
integrada, nas quantidades, prazos e qualidades estabelecidas pelo plano tatico e
programagéo logistica do DOWNSTREAM.

Necessidades de informagdes:

- Premissas do plano tatico integrado de logistica para c DOWNSTREAM;

- Diretrizes para atuacgao das operag¢tes de producao nas unidades de refino;

- Programacéao das operagdes logisticas para 0o DOWNSTREAM:;

- Programacao de produgao de derivados;

- Especificacao da qualidade e condi¢gdes de fornecimento dos produtos necessarios
para o atendimento dos compromissos assumidos com os clientes (vendas de
petréleo e derivados): o

- Especificacdo dos contratos de compra de petroleo e derivados vigentes;

- Programacao de compra de petroleo e derivados;

- Programacao do escoamento da produgdo do petréleo do UPSTREAM,;

- Programacao da alocacgao de petréleo para as refinarias;

- Evolucdo das operacgdes de produgcao de derivados nas instalagdes das refinarias
(vazao, pressao, temperatura, nivel dos tanques, resultados dos testes de
qualidades dos produtos);

- Programacao das necessidades de transferéncias entre unidades operacionais;

- Necessidades de afretamentos e/ou possibilidades de fretamentos de navios;

- Programacao dos recursos de transporte (navios, dutos e terminais);

- Status da disponibilidade, restricbes e localizagao dos recursos de transporte
(navios, dutos e terminais);

- Estoques disponiveis na cadeia (petroleo e derivados).



Produtos disponibilizados pelo processo:

- Producéo da cesta de derivados conforme parametros de qualidade estabelecidos
pelas operagdes de comercializagao;

- Necessidades de compras adicionais de petroleo e derivados;

- Necessidades de realizagao de paralisagdes nao previstas pelo planejamento e
programacao originais;

- Atualizagbes nos estoques de petrdleo e derivados;

- Status da evolugéo das operacgdes de produgao de derivados;

- Previsao da capacidade e restricdes de produgao para as unidades de refino;

- Documentacdo e pagamentos de tributos necessarios ao desenvolvimento do
processo produtivo para entidades governamentais no Brasil;

- Custos das operacgdes realizadas.

E) Comprar petroleo e derivados:

Objetivos do processo:

Desenvolver, executar e controlar as atividades relacionadas as operag¢des de compra
de petroleo e derivados no mercado de forma integrada, conforme as diretrizes
estabelecidas pelo plano tatico e programacéo logistica do DOWNSTREAM.

Necessidades de informacgdes:

- Premissas do plano tatico integrado de logistica para 0 DOWNSTREAM,;

- Diretrizes para atuacéo das operacdes de compra de petrdleo e derivados;

- Programacéo das operagdes logisticas para o DOWNSTREAM,;

- Programacao de compra de petroleo e derivados;

- Especificagdo dos contratos de compra de petroleo e derivados vigentes;

- Especificacdo da qualidade e condicdes de fornecimento dos produtos necessarios
para o atendimento dos compromissos assumidos com os clientes (vendas de
petréleo e derivados);

- Condigbes de faturamento e liberacdo de pagamentos de fornecedores;

- Programacao da alocagdo de petroleo para as refinarias;



- Programacao de produgado de derivados;

- Programacao das necessidades de transferéncias entre unidades operacionais;

- Programacao das necessidades de afretamentos e/ou fretamentos de navios:

- Programacao dos recursos de transporte (navios, dutos e terminais);

- Status da disponibilidade, restricdes e localizagdo dos recursos de transporte
(navios, dutos e terminais);

- Estogques disponiveis na cadeia (petréleo e derivados).
Produtos disponibilizados pelo processo:

- Compra da cesta de derivados conforme parametros de qualidade estabelecidos
pelas operagdes de comercializagao;

- Contratos de compra de petréleo e derivados;

- Atualizacdes nos estoques de petrdleo e derivados;

- Status da evolugao das operagdes de compra;

- Pagamento de fornecedores;

- Documentacdo e pagamentos de tributos necessarios para a evolugao dos
processos comerciais de expedicdo, transporte, liberacdo e transferéncia de
propriedade para entidades governamentais no Brasil e exterior;

- Custos das operagdes realizédas;

- Disponibilidade de informac¢des sobre as caracteristicas das condi¢des de compra
estabelecidas para diversos fornecedores de petrdleo e derivados (precos na
origem, qualidade, prazos, tamanho dos lotes, custos de transporte, tributos, etc).

F) Transportar petréleo e derivados:
Objetivos do processo:

Desenvolver, executar e controlar as atividades relacionadas as operagdes de
transporte de petréleo e derivados, utilizando as facilidades disponibilizadas pelas
instalacbes de dutos, terminais e navios da empresa ou de terceiros, de forma
integrada, conforme as diretrizes estabelecidas pelo plano tatico e programagéo
logistica do DOWNSTREAM.
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Necessidades de informacgdes:

- Premissas do plano tatico integrado de logistica para 0 DOWNSTREAM;
- Diretrizes para atuacéo das operagdes de transporte de petroleo e derivados;
- Programacéo das operagdes logisticas para 0o DOWNSTREAM,;

- Programacédo das operagbes de transporte de petrdleo e derivados para dutos,
terminais e navios do sistema;

- Dimensionamento do perfil da frota de navios, com as respectivas necessidades de
afretamentos e/ou possibilidadeé de fretamentos de navios para o periodo;

- Programagdo de compras, produgdo, vendas e ftransferéncias de petréleo e
derivados;

- Especifica¢do dos contratos de compra e venda de petréleo e derivados;

- Especificacdo da qualidade e condi¢des de fornecimento dos produtos necessarios
para o atendimento dos compromissos assumidos com os clientes (vendas de
petréleo e derivados),

- Especificacdo dos contratos de afretamentos e fretamentos de navios em
andamento;

- Especificagdo dos contratos de agenciamento maritimos nos portos em andamento;

- Configuracdo, restricbes (fisicas, legais e ambientais), distancias e posicéo
geografica das instalagdes dos portos, terminais e dutos;

- Anaélise da estrutura de remuneracdo e custos operacionais necessarios para a
configuracdo e administragdo de contratos de afretamento, fretamentos e
agenciamento maritimo nos portos;

- Estoques disponiveis na cadeia (petréleo e derivados);

- Condicbes de faturamento e liberacdo de pagamentos de armadores e agentes
maritimos;

- Condicbes para a realizagao de cobranga e faturamento de afretadores;

- Recebimento de faturas referentes ao pagamento de afretamentos de navios e

prestacao de servigos de agenciamento.
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Produtos disponibilizados pelo processo:

- Realizagdo do transporte de petroleo e derivados conforme parametros de
gualidade estabelecidos pelas operacbes de comercializagdo, compras e
transferéncias entre unidades operacionais;

- Atualizagbes nos estoques de petroleo e derivados;

- Status da evolugdo das operagdes de transporte;

- Contratos de afretamento e fretamento de navios;

- Contratos de agenciamento maritimos de navios;

- Pagamento de fretes e sobrestadia a armadores;

- Pagamento pela prestagdo de servicos aos agentes maritimos (representantes
legais nos portos nacionais e internacionais) e brokers (corretores de
afretamentos/fretamentos de navios);

- Cobrancas de fretes de afretadores;

- Documentacdo e pagamentos de tributos necessarios para a evolugdo dos
processos de transporte, operac¢des portuarias e liberagdo da carga para entidades
governamentais no Brasil e exterior;

- Custos das operagdes realizadas;

- Receitas de fretamento de navios;

- Disponibilizacdo de informagbes sobre a configuragdo da capacidade, estimativas
de fretes/custos e restricbes inerentes ao desenvolvimento das operagdes de

transporte (navios, dutos e terminais).

O detalhamento destes macro-processos, feito neste capitulo, sera de vital importancia
quando, no estudo de caso, for feita a associagcéo das necessidades dos clientes aos
processos logisticos. Servird, também, de base para a definicdo dos processos que
serdo mapeados no estudo de caso. Este mapeamento inclui a apresentagao das
principais atividades de cada um, fator essencial para o posterior aperfeicoamento que

sera feito nos processos criticos.



CAPITULO 3 - GESTAO DA QUALIDADE E DO PROCESSO

Neste capitulo sdo abordadas as variaveis indicadoras de qualidade e suas relagdes
com a melhoria dbs processos. E apresentada a ferramenta QFD — Desdobramento da
funcdo qualidade e algumas de suas abordagens. Finalmente & apresentada a
abordagem adotada no trabalho, detalhando-se todas as adaptag¢des e simplificaces

utilizadas.

Segundo Pinto (1993), “A realidade no mundo dos negdcios tem demonstrado que a
‘Qualidade” passou a ter uma conotagdao mais abrangente. Hoje ela esta praticamente
associada a um estilo de gerenciar e promover mudangas, cujas novas filosofias de
producao estao voltadas para o combate aos desperdicios e para maior atencao as

necessidades dos clientes.”

Mirshawka (1993) diz que: “Qualidade significa qualidade de trabalho,‘qualidade de
servico, qualidade de informacdo, qualidade do processo, qualidade da divisao,
qualidade de pessoas, incluindo os trabalhadores, os engenheiros, gerentes e
executivos, qualidade da companhia, qualidade de objetivos”.

A qualidade dos processos deve ser gerada com o objetivo de melhorar o desempenho
da organizacao em variaveis criticas, como custo, satisfacdo dos clientes, ciclos
operacionais, etc. Para ser gerenciada, a qualidade necessita ser medida, atraves das
saidas dos processos, de forma a evidenciar o grau com que os requisitos dos clientes
estdo sendo atendidos e/ou excedidos. As medidas de qualidade determinam o estado
atual dos processos e provéem um parametro de avaliagdo para mudancgas e

melhorias.

3.1 - Qualidade e Necessidades dos clientes

Albrecht (1995) afirma que "qualidade € uma medida da extens&o até a qual uma coisa
ou experiéncia satisfaz uma necessidade, resolve um problema ou adiciona valor para

alguém”.



Deming (1990) afirma que qualidade nao significa luxo. Para ele, "qualidade € um grau
previsivel de uniformidade e dependéncia, a baixo custo, adequada ao mercado”. Em

outras palavras, qualidade é qualquer coisa que o cliente necessita ou deseja.

E como as necessidades e desejos dos clientes estdo sempre mudando, a solu¢édo
para a definicdo da qualidade em termos de cliente €& redefinir os requisitos
constantemente. Para Deming a qualidade deve estar orientada as necessidades dos

“clientes, tanto atuais como futuras.

A organizagao que se propde é oferecer qualidade em tudo o que faz, deve conhecer
as atitudes e preferéncias basicas de cada cliente, ou grupo de clientes, deve ter como
foco principal as necessidades e expectativas dos clientes, incluindo todos os clientes,
tanto os internos como os externos. Deve também gerar entre seus colaboradores o
comprometimento com o papel que representam para 0 desempenho de servigos €
produtos que estejam imbuidos de qualidade, para que o cliente perceba esta
qualidade.

Assim, segundo Albrecht (1995): “As empresas centralizadas nos clientes véem o
cliente como ponto de partida, posto de escuta e arbitro final para tudo aquilo que
fazem. Elas partem das necessidades e expectativas do cliente, os atributos que sao
desejados. Entdo desenvolvem e aperfeicoam produtos e servigos para satisfazé-las”.

A satisfacdo das necessidades dos clientes passa por varios estagios até se
concretizar, como: a identificacdo das necessidades; a alocagido de recursos; o
aperfeicoamento de processos; a definicdo de uma clara politica de qualidade, com
metas e objetivos mensuraveis; e a criacdo de indicadores de qualidade. Nao
esquecendo o treinamento de pessoal e das auditorias internas para checar resultados,
com analise critica para que se possa rever objetivos e possibilitar a retroalimentagao

do processo.

3.2 - QFD - Desdobramento da funcao qualidade

Para identificacdo e interpretacdo das exigéncias do cliente, a empresa deve utilizar
ferramentas que permitam o rapido entendimento e transformagao dessas exigéncias



em requisitos do produto ou servigo a ser prestado. Estes requisitos devem ser levados
para dentro da organizacao, até os processos onde 0s mesmos serdo atendidos.

No atual cenario competitivo, as necessidades dos clientes devem ser traduzidas de
forma extremamente agil para todos os processos da organizagdo. O desdobramento
da funcdo qualidade - QFD - & uma ferramenta extremamente util para este fim,
permitindo que a "voz do consumidor' seja transformada em requisitos, ou
especificagbes do produto ou servico, bem como na determinagdo dos processos

criticos para a sua execugao.

Segundo Carvalho (1997), a ferramenta vem, em varios aspectos, responder a estas

perguntas:

* Como interpretar as necessidades dos consumidores, expressas por variaveis

linguisticas?
» Como selecionar aquelas que maximizam a satisfacao do consumidor?

*» Como conciliar os diferentes enfoques do pessoal de marketing, engenharia,

producao etc.?

* Quais sao os pontos em que se deve concentrar os esforgos de engenharia, € nos
quais nao se deve investir nem tempo nem dinheiro?

» Segundo a visdo do cliente, nosso produto € melhor ou pior que o produto dos

concorrentes?

3.2.1 - Conceitos e Objetivos do QFD

Para Akao (1988), a metodologia € uma conversdo das demandas dos consumidores
em caracteristicas de qualidade, desenvolvendo uma qualidade de projeto para o
produto acabado pelos relacionamentos desdobrados sistematicamente entre as

demandas e as caracteristicas, come¢ando com a qualidade de cada componente



funcional e estendendo o desdobramento para a qualidade de cada parte e processo.
Assim, a qualidade do produto, como um todo, sera gerada através de uma rede de

relacionamentos.

Para Eureka (1992), o QFD é um sistema que traduz as necessidades dos clientes em
apropriados requisitos para a empresa, em cada estagio do ciclo de desenvolvimento
de um produto ou servigo, desde a pesquisa e desenvolvimento até a engenharia,

producdo, marketing, vendas e distribuigao.

Fiates (1995) afirma que a metodologia QFD possui a caracteristica de captar as
necessidades, expectativas e desejos do consumidor e traduzi-las para todos os
processos da organizagdo, de forma a garantir a qualidade requerida pelo cliente em

cada etapa do processo.

—_—

Para Stange (apud Silva, 1999), o QFD serve para desmontar barreiras internas e para
substituir o raciocinio departamentalizado em raciocinio de processamento globalizado.
Assim, se aplicado na empresa inteira, o0 QFD se transforma em poderoso veiculo de
informacdo e de comunicagao, eliminando o "déficit" de informagbes e de trabalho
sinergético existente em muitas empresas.

Os objetivos do QFD sao resumidos por Stange (apud Silva, 1999) em:

* Intensificagdo do trabalho conjunto (sinergia),

= Motivacao para participar do raciocinio e das ag¢des;

= QOrientacao voltada ao cliente;

= Objetivos claros e mensuraveis debatidos e aprovados primeiramente e em

consenso comum;
*  Planejamento preventivo e profilatico;

=  Reducédo dos prejuizos ao longo de toda a cadeia do processo;



*» Reduc¢io dos prazos de desenvolvimento e langamento de produtos;

» Documentagido que permite boa rastreabilidade;

» Franqueamento da comunicagao e da informagéo;

* Preparacdo da empresa para o TQM.

3.2.2 - Abordagens do QFD

O desdobramento das necessidades dos clientes até o estagio de producéo € feito
através do uso de matrizes de relacionamento e de priorizagdao, duas das novas
ferramentas da qualidade. O mecanismo € baseado na compara¢ao de dois grupos de
itens para identificar_os elementos que se relacionam e a intensidade desta correlagéo,
bem como hierarquizar os elementos conforme critérios preestabelecidos como

importancia, custo e dificuldade de execugao.

A seguir vamos listar algumas abordagens da metodologia de QFD. Todas seguem o
mesmo mecanismo de desdobramento, diferindo entre si nas etapas propostas para a
execucdo dos desdobramentos (sendo mais ou menos abrangentes), no numero de
matrizes utilizados para cada uma destas etapas e no uso de diferentes ferramentas
auxiliares. Em sintese, a diferenciagdo basica esta no modelo conceitual desenvolvido
em cada uma das abordagens. O modelo conceitual representa o caminho por onde 0
estudo deve percorrer para alcangar o objetivo desejado, € um plano de trabalho que

direciona todo o processo de desdobramento.

A) Abordagem de Akao

A primeira abordagem, de Akao (1988), € bastante abrangente e contempla quatro
perspectivas  distintas de desdobramento: desdobramento da qualidade,
desdobramento da tecnologia, da contabilidade e do custo. O modelo de Akao pode ser

melhor entendido analisando o esquema a seguir:



Quadro 1 - Fases do modelo conceituai de Akao

- DESDOBRAMENTO DA QUALIDADE
- DESDOBRAMENTO DAS FUNCOES
- DESDOBRAMENTO DOS MECANISMOS

- DESDOBRAMENTO DA PRODUGAQ

- DESDOBRAMENTO DA TECNOLOGIA

- DESDOBRAMENTO DA CONFIABILIDADE

- DESDOBRAMENTO DO CUSTO
Fonte: Akao (1988)

A primeira fase de desdobramentos, encabe¢ada pelo desdobramento da qualidade, &
denominada, como um todo, de desdobramento da qualidade. O modelo de Akao
sugere a utilizagcdo destes quatro desdobramentos para um estudo mais abrangente e
completo sobre um dado tema, no entanto a presenc¢a ou ndo das quatro fases do
desdobramento num determinado estudo é dependente dos objetivos estabelecidos, ou
seja, depende do setor da industria e da proximidade ao consumidor final. E importante
frisar neste momento que quatro fases de desdobramento nao implicam em quatro
matrizes, para cada um dos desdobramentos o autor sugere uma serie de matrizes,
que sao utilizadas dependentemente dos parametros supra-citados.

O modelo propde, também, como auxilio na execugdo das matrizes, a utilizagao de
varias técnicas como: Andlise de modo e efeito de falhas, Engenharia de gargalos,
Metodologia de Taguchi, entre outros.

B) Abordagem de Bob King

Qutra abordagem é a de Bob King (1989) que reorganizou o sistema de Akao

agrupando todas as matrizes em uma unica matriz chamada de Matriz das Matrizes.
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Além disto, procurou esquematizar os desdobramentos de maneira mais ordenada,
como em uma "receita de bolo", para melhorar o entendimento e facilitar a implantagéo.
Por ultimo, incluiu o novo conceito de Método de Sele¢ao do escocés Stuart Pugh que
assegura a introducédo do ingrediente inovagdo no processo do QFD. No modelo de

King 30 matrizes estao dispostas como na figura a seguir:

Figura 4 - Modelo conceituai de Bob King

Caracteristicas Custos e Mecanismos Modos de falha Novos Engenharia
da Qualidade funcdes 1°nivel Produto conceitos de valor

1
. Arvores de Falha
Caracteristicas Mecanismos Modos de falha Novos Modos de Falha
da Qualidade Custos 1°nivel ‘Produto| conceitos " A -
Caracteristicas Metas Mecanismos Modos de falha Novos Anailise Fatorial
da Qualidade Inovadoras 1° nivel ‘Produlo| conceitos PDPC

Planejamento
Caracteristicas Caracteristicas Mecanismos Modeos de falha Novos Plano de

G-1 G-2 G-4 G-5 G-6
Qualidade Desdobramento Planejamento Arvore das Meodo da Falha Controle da
Assegurada Equipamentos do Processo Falhas - FTA do Processo - FMEA Qual. Do Processo

1- Necessidades do Consumidor 2- Func¢des 3- Caracteristicas 4- Partes

Fonte : King (1989)

King sugere para cada objetivo especifico, uma sequéncia diferente de utilizagcao das

matrizes, como por exemplo:
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Quadro 2 - Exemplos de escolha das matrizes do modelo de Bob King

OBJETIVO MATRIZES INDICADAS
- ANALISE DAS DEMANDAS DO A1, B1, D1, E1
CONSUMIDOR
- FUNCOES CRITICAS A2, C2, D2, E2
- DEFINIR CARACTERISTICAS DE A1, A2, A3, A4, B3, B4, C3, D3,
QUALIDADE E3
- IDENTIFICAR PARTES CRITICAS A4 B4, C4, E4

Fonte: King (1989)

Para cada objetivo como confiabilidade, custos, inovagao, métodos de manufatura e
outros, segue-se 0 mesmo procedimento. Para cada uma destas fases também sao
indicadas as ferramentas mais apropriadas como indicadas na figura 4.

C) Abordagem de Macabe

Segundo Eureka (1992), a abordagem das quatro matrizes, proposta iniciaimente por
Macabe, engenheiro japonés de contabilidade, é o0 método mais difundido devido a sua
simplicidade. Talvez devido a facilidade de acesso a bibliografias americanas, no Brasil
este € 0 método que tem recebido o maior numero de adeptos. As quatro fases desta
abordagem se constituem em quatro matrizes que direcionam o desenvolvimento do
produto ou servigo, desde os requisitos dos consumidores até a fabricagdo como

mostra o quadro a seguir:

Quadro 3 - Fases de desdobramento do modelo conceitual de Macabe

REQUISITOS DO CONSUMIDOR X REQUISITOS DE PROJETO |=> MATRIZ |

REQUISITOS DE PROJETO X CARACTERISTICAS DAS PARTES |=> MATRIZ ||

CARACTERISTICAS DAS PARTES X OPERACOES DE|=> MATRIZ Il
FABRICACAO

OPERACOES DE FABRICACAO X REQUISITOS DE PRODUCAO |=> MATRIZ IV

Fonte: Eureka (1992)



Apesar de sua grande aceitacdo junto as empresas, esta abordagem tem sido muito
criticada pelos estudiosos japoneses devido a sua limitagéo, pois como o modelo &
reduzido a apenas quatro matrizes, permite apenas uma analise superficial da empresa
ou objeto de estudo, sem considerar as peculiaridades de cada caso como o tipo de
produto ou servico, 0 mercado em que esta inserido, as condi¢cdes de concorréncia,
etc. Além disto, o método n&o contempla objetivos mais especificos como

desdobramento de custos ou de contabilidade.
D) Abordagem de Kaneco

Todas as abordagens, descritas até aqui, foram desenvolvidas com um enfoque de
desenvolvimento de produto, muito embora estejam sendo utilizadas também no setor

de servigos.
Para a utilizacdo do QFD, mais especificamente na industria de servigos, um
especialista japonés, Kaneko (1991) desenvolveu um roteiro de desdobramentos

desenvolvido a partir do modelo conceitual de Akao.

As fases de desdobramento propostas s&do mostradas a seguir:

Quadro 4 - Fases de desdobramento propostas por Kaneko

QUALIDADE REQUERIDA X ELEMENTOS DE QUALIDADE => MATRIZ |

ELEMENTOS DE QUALIDADE X FUNGCOES/PROCESSOS => MATRIZ Il
FUNCOES/PROCESSOS X PARTES UNITARIAS => MATRIZ lll
PARTES UNITARIAS X ASPECTOS TECNICOS => MATRIZ IV
ASPECTOS TECNICOS X CUSTOS => MATRIZ V
ASPECTOS TECNICOS X CONFIABILIDADE => MATRIZ VI

Fonte: Kaneko (1991)
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3.2.2 - Abordagem adotada neste trabalho

O QFD, no presente trabalho, foi aplicado na area dowstream de uma empresa de
petréleo, para "ouvir a voz do cliente", transformando as suas exigéncias em atitudes
concretas que garantam a sua satisfacdo. De forma mais clara, o QFD sera utilizado
para traduzir as necessidades dos clientes em requisitos de processos.

Como comentado no capitulo 1, os clientes do estudo de caso serao as refinarias, que
sdo atendidas pelos processos logisticos da sede da empresa, que tém a missdo de
fornecer o “produto petréleo” agregado de servicos, tais como prazo de entrega, com

qualidade, seguranga, etc.

A utilizacédo do QFD em empresas do setor de servigos nao tem muita tradicdo como
sua utilizacdo em empresas de manufatura. A bibliografia encontrada tenta fazer uma
adaptacao dos modelos existentes, para as empresas de servigos, utilizando matrizes
das varias abordagens citadas anteriormente, € ndo seguindo apenas uma unica

abordagem.

Neste trabalho utilizaram-se duas matrizes. A primeira matriz, a "Casa da Qualidade”,
para desdobrar as necessidades dos clientes em requisitos de processos. A segunda,
uma adaptacdo da segunda matriz de Kaneco, para correlacionar os requisitos de
processos, € seus devidos pesos retirados da primeira matriz, com 0s processos que

se pretende investigar.

A seguir discute-se cada matriz mais detalhadamente, colocando-se suas fungdes,

suas entradas, saidas e como construi-las.
A) Matriz “Casa da Qualidade”
A "Casa da Qualidade” é a mais conhecida e mais utilizada. Ela tem a finalidade de

detectar as exigéncias do cliente, ou seja, 0 "O que" ele deseja? E o "Como" satisfazé-

las? A figura, a seguir, apresenta a "Casa da Qualidade".
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Figura 5 - Casa da Qualidade
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Fonte: Stange e Pereira (apud Vieira, 1996)

A matriz "Casa da Qualidade" contém os requisitos gerais do consumidor. E utilizada
para se traduzir esses requisitos dos consumidores (tirados de avaliagées de mercado,
comparagdes com competidores e planos de marketing) em requisitos técnicos de
projeto. Essa matriz € a parte mais executada do QFD e, em conseqiiéncia disto, a
mais conhecida.

Segundo King (1989), a proposta da matriz é listar os requisitos dos consumidores
(suas necessidades) e desenvolver o plano inicial de como eles serdo satisfeitos no
atual nivel de desempenho comparado com 0 desempenho dos competidores. A matriz
prioriza a importancia de cada requisito do consumidor e leva em consideracio
potenciais pontos de vendas.

Entradas: requisitos dos consumidores, requisitos de processo, classificacdo dos
competidores, classificagdao da companhia.



Saidas: trés ou quatro requisitos de processo chaves, prioridades para o projeto, que

serdo planos da companhia.

A1-Passo1

Requisitos do consumidor - é por onde se inicia, via brainstorming na empresa,
qualquer trabalho de QFD. Define-se o mercado-alvo e entdo se faz a coleta das
informagdes. Estas informagdes (requisitos dos consumidores) podem ser obtidas
usando-se ferramentas como Matriz de Analise de Dados, Estudo Estruturado do
Consumidor e Analise e Segmentac¢ao do Ponto de Vista do Consumidor. Outras fontes
destas informacdes podem ser necessidades como as expressadas em jornais de
negécios, reclamacgbes de garantia, analise de falhas, entrevistas face a face,
exposicdo do produto ou servigo para a utilizagdo do consumidor e se fazer a coleta

das informacoes.

Os requisitos dos consumidores devem estar na linguagem do consumidor
(descrevendo a importancia para ele), serem precisos, serem positivos e, se possivel,

nao devem ser numeros.

Por ser a fase inicial em um trabatho de QFD, e a satisfacdo do cliente o principal
objetivo de um sistema de qualidade, encontrar as necessidades dos consumidores e
traduzi-las de maneira correta em requisitos técnicos, torna-se fundamental para o

referido trabalho.

Grau de importancia - retornando aos clientes, se faz uma priorizagdo dos requisitos
dos consumidores, atribuindo-se, numa escala de 1 a 10, a importancia do requisito,

sendo que 1 é para o requisito menos importante e 10 para o mais importante.

Comparagdo companhia X concorrentes - trata-se de uma avaliagdo de quanto o
produto da companhia e o produto dos concorrentes atendem as necessidades dos
consumidores. Com dados obtidos através de pesquisas, atribuem-se a eles valores

numa escalade 1 a 5.
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Analise Grafica - é o local destinado na matriz para se fazer a analise grafica de cada
uma das companhias avaliadas no estudo (a companhia fabricante do produto e as

concorrentes).
A2-Passo2
Requisitos Técnicos (requisitos de processo) - sao os itens controlaveis, determinados
na companhia (equipes multifuncionais), para garantir que o0s requisitos dos
consumidores sejam satisfeitos. S&o gerados a partir dos requisitos dos consumidores

e devem indicar o que &€ mensuravel e controlavel e ndo devem incluir partes ou nomes

de testes.
A 3 - Passo 3
Matriz de Correlacdes - € o local onde se realiza a correlagdo entre os requisitos dos
consumidores e os requisitos técnicos e onde se utiliza a simbologia caracteristica das
matrizes de QFD, que é:

forte correlagdo =9

moderada correlagdo = 3

fraca correlacéo = 1

Peso de Importancia - € o valor de cada requisito técnico, que servira como um critério

na priorizacao destes requisitos, e & calculado pela formula:
Pl = grau de importancia X valor dado na matriz de correlacdes
Peso Relativo - é referente aos requisitos técnicos e fornece o valor de cada requisito

em porcentagem. Com o peso relativo podemos encontrar os trés ou quatro requisitos

técnicos que utilizaremos nas fases posteriores (desdobramento).
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Comparacgdo Técnica - da a situagdo em que se encontra a companhia e seus

concorrentes, em relacao aos requisitos técnicos.

Movimento do Valor-Meta - indica o sentido da modificacdo planejada para o requisito

técnico. Usa-se:

Seta para cima, quando a companhia deseja aumentar o valor;

Seta para baixo, quando a companhia deseja diminuir o valor;

O simbolo “0O”, quando deseja encontrar um valor nominal especificado.

Valor-Meta - é estabelecido para que os requisitos técnicos tenham metas claras e

possiveis de serem alcangadas.

A4 -Passo4

Matriz de Correlagao entre os Requisitos Técnicos - também chamada de "o telhado da
Casa da Qualidade". Da a relagdo que um requisito técnico tem com o outro para
apontar, além das afinidades, as areas onde serdo necessarios trade-offs no projeto.
Usa-se a notagéo:

@ - fortemente positiva

O - pouco positiva

X - pouco negativa

# - fortemente negativa
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A 5§ - Linhas ou colunas opcionais nesta matriz

Nivel Planejado - numa escala de 1 a 5, a companhia planeja qual nivel pretende
atingir, levando em consideragcdo a sua capacidade produtiva e o planejamento

estratégico da companhia.

Taxa de Melhoria - € obtida dividindo-se o nivel planejado pela companhia pelo nivel

atual em gque a mesma se encontra.

Pontos de Vendas - sdo os requisitos identificados como mais atraentes para a venda
do produto sob a otica do cliente e considerados importantes pela companhia. Usam-se

0s seguintes valores para os simbolos:
muito importante = 1,5,
pouco importante = 1,2.

Peso de Importancia - fornece a importancia reiativa de cada requisito do consumidor,

e é calculado da seguinte forma:
Peso = grau de importéancia X taxa de melhoria X valor do ponto de venda

Peso Relativo - da o peso, em percentual, de cada requisito em relagdo aos outros, e €
calculado da seguinte forma: em primeiro lugar somam-se os pesos de importancia;
apds, divide o peso de importancia de cada requisito pelo total; e, por ultimo, multiplica-

se por 100, para se ter o peso percentual de cada requisito do consumidor.
Requisitos Especiais - sdo normas ou leis que devem ser consideradas no projeto.

Finalmente, se faz uma revisdo geral da matriz e é de fundamental importancia
observar que: uma linha em branco significa que um requisito do consumidor nao foi
atendido e, entdo, € necessario se colocar requisito(s) técnico(s) que atenda(m) este
requisito. E uma coluna em branco significa que um requisito técnico nao se relacionou

com nenhum dos requisitos dos consumidores, por isso deve ser eliminado.
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B) Matriz II

A segunda matriz € mais facil de construir, pois um dos grupos para a correlagado ja
vem definido e analisado da fase anterior. Além disto, os problemas de trabatho em
equipe ja foram superados, as pessoas estdo mais entrosadas e a metodologia ja esta
dominada; uma vez que todas as simbologias e formulas para os calculos necessarios

s80 as mesmas em todas as fases de desdobramento.

Na matriz ll, uma adaptacdo da segunda matriz de Kaneko, o primeiro grupo de
entradas sdo 0s requisitos de processos criticos (priorizados a partir de seus pesos de
importancia na matriz anterior) e seus pesos relativos. Como mostrado na matriz a

seguir estas entradas sao dispostas a esquerda da matriz:

Tabela 1 - Matriz de correlagdo “Requisitos de processos X Processos”

M atriz li

processos

requisitos

de processos

peso de importancia
peso relativo em %

peso de importancia

peso relativo em %

O outro grupo de elementos para a correlagdo sdo os processos. Eles aparecem
listados na parte superior da matriz.
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O préoximo passo é verificar o relacionamento entre os requisitos de processos e 0s
processos. Em seguida, sdo calculados os pesos de importancia de cada uma das
funcbes, determinando assim, 0s processos criticos para a empresa, em relacdo a

satisfagao dos clientes.

3.2.3 - Consideragées sobre a aplicagdo do QFD

As metodologias de QFD sao compostas de varias matrizes. Nas abordagens
analisadas no presente trabalho, o desdobramento sempre ocorre a partir das
necessidades dos clientes. A forma como estas necessidades sdo traduzidas para que
a organizagao as atenda diverge um pouco em cada abordagem', porém, a esséncia &

a mesma.

Nas diversas abordagens a primeira matriz busca traduzir as necessidades do cliente
em elementos que sejam reconhecidos pela organizagao. Estes elementos podem ser
requisitos da qualidade ou requisitos de projeto.

Nas varias abordagens analisadas, a partir da primeira matriz, ocorre uma série de
desdobramentos em elementos, os quais, por sua vez, sido caracteristicos de cada

abordagem.

No presente trabalho serdo utilizados adaptagcbes da “Casa da Qualidade” e da
segunda matriz de Kaneko em fungao do que se pretende alcangar. Na primeira matriz
(Casa da Qualidade) sera feita uma simplificagdo e ndo serdo utilizados a analise da
concorréncia, o “telhado -da casa da qualidade”, etc. Serdo utilizados somente 0s
espacos da qualidade requerida, dos elementos da qualidade (requisitos de processo)
e a matriz de correlagdo. O grau de importancia da qualidade requerida sera obtido

com o Grafico de Mudge.

A segunda matriz também sera simplificada. Nela, os elementos de qualidade com
seus respectivos pesos de importéncia obtidos na matriz anterior serdo colocados na

parte superior da matriz, e os processos que serdo analisados serdo colocados a
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esquerda da matriz. Nao serdo feitos desdobramentos desses processos. As

justificativas deste procedimento s&o:

a) o que se pretende com essa ferramenta € apenas listar os processos criticos quanto
a satisfacdo dos clientes. O desdobramento e posterior aperfeicoamento desses
processos criticos sera feito a partir de outra ferramenta, o Gerenciamento de

Processos, a ser abordado a seguir;

b) a utilizacdo do GP permite a clara identificacdo da cadeia cliente fornecedor da
organizacao. Este fato permite que se identifiquem quais os processos que atendem

os requisitos oriundos das necessidades dos clientes.

A abordagem do QFD adotada neste capitulo (utilizagdo da “Casa da Qualidade” e da
segunda matriz de Kaneko conjuntamente) farda com que seja possivel, no estudo de
caso, a identificacdo dos processos logisticos criticos quanto a satisfagdo dos clientes,
além de permitir a avaliacdo de como cada processo separadamente impacta a
qualidade de produtos e servicos oferecidos aos clientes.



CAPITULO 4 - MELHORIA DE PROCESSOS

Neste capitulo sdo feitas algumas consideragdes sobre Processo, antecedendo uma
apresentacdo de duas abordagens para melhorias de processos que s3o a
reengenharia e o gerenciamento de processos. Desta ultima s&o apresentadas as
metodologias de Harrington e da IBM do Brasil. A seguir, é feita uma comparacao entre
as duas abordagens antes de se concluir sobre qual delas sera usada no estudo de

caso.

O objetivo principal de uma organizagao deve ser promover a satisfacdo dos clientes,
para isso, ela & constituida de uma seqiiéncia de processos que devem garantir esta
satisfacdo. A cadeia formada desde os fornecedores da organizagdo, passando por
todos os processos internos, deve estar plenamente alinhada com o que os clientes

desejam.

Varias técnicas e metodologias de melhorias de processos sao encontradas na
_literatura. Mais especificamente, disciplinas como engenharia industrial, sistemas de
informacao, pesquisa operacional, contabilidade gerencial, gerenciamento da qualidade
total, etc., tém fornecido as bases para as diferentes abordagens utilizadas na melhoria

de processo.

Entre as diversas abordagens basicas para a melhoria dos processos, vamos nos
concentrar em: (a) reengenharia, e (b) melhoria continua ou gerenciamento de

processo. Antes, porém, precisamos definir o que € um processo.

4.1 - Conceito e consideracdes sobre processo

Um processo pode ser visto como uma organizacdo légica de pessoas, materiais,
energia, equipamentos, informagdes e procedimentos em atividades de trabalho

orientadas a produzir um determinado resultado final.



w
v

A definicao de processos permite englobar tanto um pequeno conjunto de atividades
quanto um complexo sistema de operacdes. Por tanto, € prudente definir uma

hierarquia de processos baseada no escopo organizacional conforme figura a seguir:

Figura 6 - Hierarquia dos processos

-]
1]

Subprocessos
Tarefas

}_’[ Z’
\ Atividades
i o I o o

Fonte: Harrington (1993)

No nivel superior da hierarquia, tém-se os processos que envolvem varias fungdes da
empresa € sao, geraimente, muito importantes para a satisfacdo do cliente. Por sua
vez, estes processos podem ser subdivididos em processos menores, denominados
subprocessos, englobando um unico departamento ou fungdo. No nivel imediatamente
inferior, encontram-se as atividades, que sao normalmente executadas por um time de
projeto ou equipe. No nivel mais elementar encontram-se as tarefas, que sao as agdes

realizadas por uma pequena equipe ou por um unico individuo.

Harrington (1993), destaca duas importantes caracteristicas dos processos: (a) eles
possuem clientes, isto €, o0s processos tém saidas definidas direcionadas aos
receptadores das mesmas, ou seja, aos clientes (internos e externos a orgénizagéo);
(b) os processos geralmente cruzam barreiras organizacionais, sendo normalmente

independentes da estrutura organizacional presente.

Estas caracteristicas também sao ressaltadas por Aimeida (1987), que afirma existir a

relacdo fornecedor-cliente em todas as areas da empresa, mesmo nas areas



administrativas. Este autor, na sua definicdo de processo, também destaca a

independéncia dos mesmos com relagao a hierarquia da organizacao.

Harrington (1993) define processo como qualquer atividade que recebe uma entrada,
agrega-lhe valor e gera uma saida para o cliente interno ou externo. Além disso, este

autor classifica processos em duas categorias:

(a) processo produtivo, que é definido como "qualquer processo que entra em contato
fisico com o produto ou servico que sera fornecido a um cliente externo, até o ponto em
gue o produto € embalado (por exemplo, a manufatura de computadores, preparagéo
de alimento para consumo em massa, refinagcao de petréleo, conversdo de minério de

ferro em aco). Nao se incluem aqui os processos de transporte e distribuicdo".

(b) processo empresarial, definido como "todos 0s processos que geram Servigo e 0s
que dao apoio aos processos produtivos (por exemplo, processos de atendimento de
pedido, de mudang¢a de engenharia, da folha de pagamento, planejamento de processo
de manufatura). Um processo empresarial consiste num grupo de tarefas interligadas
logicamente, que fazem uso dos recursos da organizagado, para gerar resultados

definidos, em apoio aos objetivos da organizagao”.

Segundo Silva (1999), a empresa compde-se de uma variedade de processos, que
estdo interligados formando uma cadeia de informagbes e inter-relagcbes dependentes
umas das outras. Para que um processo exista, ele necessita de outros processos que
lhe déem suporte, para em conjunto atingir os objetivos e metas tracadas pela

organizagao.

O alcance das metas e objetivos da organizagado esta diretamente relacionado com a
maneira como se administra o fluxo geral dos processos. S&o necessarios
conhecimento detalhado e controle eficiente dos processos. Conhecendo e entendendo
o funcionamento do processo pode-se analisar, documentar, aperfeicoar e implantar

melhorias.
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Cruz (apud Silva, 1999) define processo como: “A forma pela qual um conjunto de
atividades cria, trabalha ou transforma insumos com a finalidade de produzir bens ou

servicos, que tenham qualidade assegurada, para serem adquiridos pelos clientes.”

Para Harrington (1993), o perfeito entendimento dos processos como principal fator de
desempenho da organizacdo, faz com que se concentrem esforcos no seu
aperfeicoamento. Para o autor uma das maiores dificuldades encontradas para esse
entendimento é a visualizagdo da organizacdo como grupos funcionais verticais que
executam tarefas especificas, enquanto que os processos organizacionais fluem na
horizontal, englobando diversos grupos funcionais verticais ao mesmo tempo. A relagéo

entre a organizagao vertical e 0s processos pode ser observada na figura a seguir:

Figura 7 - Fluxo horizontal de trabalho versus organizagao vertical

Organizaciio

A B C D

Fluxo de Trabalho )

Fonte: Harrington (1993)

Para Harrington (1993). “Um fluxo de trabalho horizontal, combinado com uma
organizacdo vertical, resulta em muitas lacunas e superposi¢cdes, e encoraja a
subotimizagdo, gerando uma influéncia negativa na eficiéncia e na eficacia do

processo’.

4.2 - Reengenharia

Como comentado anteriormente, as empresas e organizagbes estdo operando em um
novo ambiente, em constante mudanga, onde varidveis como crescimento de mercado,
demanda, ciclo de vida dos produtos, tecnologia e a natureza da competigdo séo

imprevisiveis.
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Assim, emerge a abordagem da reengenharia, que faz com que a empresa abandone
0s principios operacionais/organizacionais e os procedimentos pelos quais ela vem
operando, de forma a atingir melhorias dramaticas no desempenho dos seus processos
criticos. Para tal, a empresa necessita operar sob paradigmas completamente novos,
sem as restricbes impostas pelos procedimentos e regras presentes na organizagao

corrente.
Estes novos paradigmas englobam valores de ordem tecnoidgica, organizacional e

humana. Uma breve comparagao entre os valores tradicionais € 0s novos paradigmas

necessarios a reengenharia é apresentada a seguir:

Quadro 5 - Comparacao entre os valores tradicionais € 0s novos paradigmas na

reengenharia

VALORES TRADICIONAIS

NOVOS PARADIGMAS

informacéo pode estar em apenas um local de
cada vez

através de bancos de dados distribuidos, a
informacéo pode aparecer simultaneamente em
varios locais '

apenas especialistas podem fazer trabalhos
mais complexos

com o0 uso de sistemas especialistas, um
generalista pode fazer o trabalho de um
especialista

os gerentes tomam todas as decisdes

através da utilizagdo de ferramentas de suporte
a decisdo, como acesso a bancos de dados e
sistemas de modelamentos, a tomada de
decis@o passa a fazer parte do trabalho diario de
todos os funcionarios

o pessoal de campo necessita de escritorios
onde possam receber, guardar, buscar e

através da comunicacao sem fio e de
computadores pessoais, o pessoal de campo

transmitir informacdes pode receber e enviar informacdes em
praticamente qualquer lugar
o melhor contato com um potencial cliente € ojcom o uso de modernas tecnologias, por

contato pessoal

exemplo, o video disco interativo, o melhor
contato com o cliente & o contato efetivo,
provendo todas as informacdes necessarias

as pessoas devem saber onde as coisas se
encontram

através de identificacdo automatica e sistemas
de rastreamento eletrénicos, as coisas dizem as
pessoas onde elas se encontram

planos sao revisados apenas periodicamente

com o uso da computacao, planos podem ser
revisados instantaneamente

“meu chefe paga o meu salario; o objetivo real &
manter o chefe feliz"

"os clientes pagam os nossos salarios; devemos
fazer gqualquer coisa para manté-los satisfeitos"

"sou mais um na empresa; minha estratégia é
baixar a cabeca e n&o criar onda"

"cada emprego nesta companhia € essencial;
sou pago pelo valor que crio"

"se algo da errado, procuro identificar alguém
como responsavel”

"devo aceitar a responsabilidade dos problemas
e resolvé-los"

"guanto mais subordinados eu tiver, mais

importante eu serei"

"eu pertenco a um time; ganhamos ou perdemos
juntos e, se perdemos, ninguém é um vencedor”
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"0 amanha sera semelhante ao hoje; o passado
da companhia me diz tudo que preciso saber"

"ninguém sabe o amanha& o aprendizado
constante & parte do meu trabajho"

o trabalho de uma pessoa deve ser organizado
em uma tarefa Gnica do processo

o trabalho de uma pessoa deve ser organizado
ao redor de uma saida ou objetivo, atraveés da
realizacdo de todas as tarefas do processo

!

organize o trabalho em departamentos

especializados

tenha aqueles que usam a saida do processo |

realizando o proprio processo

uma organizacgdo produz a informacao e outra a
processa

a organizacao que produz a informag¢ao também
a processa

integre os resultados de unidades

independentes

tenha processamento paralelo de atividades
durante a sua realizacdo e nao apds sua

conclusao

Fonte: Hammer & Champy (1994)

Baseando-se no estudo de varias empresas norte-americanas que adotaram a
reengenharia, Hammer & Champy (1994) identificaram algumas caracteristicas que sao
freqlientemente encontradas nestas organizagdes: (a) varios trabalhos (empregos) séo
combinados em apenas um, (b) os trabalhadores tomam as decisdes; (c) 0s passos no
processo sao realizados na ordem natural; (d) processos tém multiplas versdes; (e) o
trabalho €& realizado onde ele faz mais sentido; (f) verificagbes e controles sao
reduzidos; (g) reconciliagao de informagdes € minimizada; (h) um gerente de caso
("case manager") prové um unico ponto de contato com o cliente; (i) presenga de

operagdes centralizadas e descentralizadas.

Quanto as mudancas efetuadas pelas empresas que embarcaram na reengeriharia,
estes autores também observaram os seguintes pontos; (a) as unidades de trabalho se
alteram de departamentos funcionais para times/grupos de processo; (b) o tipo de
trabalho realizado pelas pessoas muda de tarefas simples para um trabalho
multidimensional; (¢) o papel da forga de trabalho evolui de um estado controlado para
uma situacdo autdbnoma ("empowerment"); (d) a preparagao para o trabalho se altera
de treinamento para educacdo; (e) as medidas de desempenho e a forma de
compensacdo das pessoas mudam do foco na atividade/tempo para a obtengdo de
resultados; (f) os critérios de encarreiramento também sofrem alteragbes, passando de
promocoes baseadas no desempenho para promog¢des baseadas nas habilidades; (g) o
sistema de valores da organizagao passa de protetivo para o produtivo; (h) o papel
gerencial, visto anteriormente como supervisdo, passa a ser de auxiliar, mentor; (i) as

estruturas organizacionais deixam de ser altamente hierarquizadas e passam a ser
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mais planas; (j) os executivos assumem a funcao de lideres ao invés de controladores

de indices de desempenho econdmico.

Como mencionado anteriormente, a reengenharia demanda que a empresa opere sob

um novo conjunto de paradigmas organizacionais, humanos e tecnolégicos.

Uma vez que as companhias tenham constatado que seus processos precisam ser
totalmente reprojetados, uma metodologia que as oriente no desenvolvimento de novos
processos se faz necessaria, principalmente devido a importancia e complexidade das

mudancas a serem implementadas.

Segundo Viera (1995), a reengenharia € como uma abordagem constituida de cinco
fases: (l) desenvolvimento da visdo do negécio e dos objetivos dos processos; (Il)
identificagdo dos processos que serao reprojetados; (lil) entendimento e avaliagao do
processo atual; (IV) identificagdo dos alavancadores de melhorias do processo e; (V)
projeto e construgao derprot()tipos do novo processo. Estas fases sdo detalhadas a

seguir:
Fase |I: Desenvolvimento da visdo de processos

No passado, a melhoria dos processos‘ estava limitada a racionalizagao destes
processos. Tal racionalizaga@o envolvia a eliminag8o de gargalos e ineficiéncia, nao
envolvendo quaiquer visdo de negdcio. Esta racionalizagdo, além de ser insuficiente
como um objetivo de reprojeto (reengenharia), pode levar a um processo altamente
fragmentado e possivelmente menos eficiente. Portanto, para o reprojeto radical dos
processos € necessario haver uma visdo do negécio da companhia e dos objetivos

(dos processos) a serem atingidos.

Esta visao estratégica, por sua vez, implica em objetivos especificos. Os objetivos mais
freglientes sdo: redugdo de custo, redugao de ciclos operacionais (tempo), methoria de
qualidade/produtividade, etc.

Tais objetivos devem ser estabelecidos de forma ambiciosa, com indicadores altamente
desejaveis mas freqlientemente impossiveis de serem alcangados com os sistemas e
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processos atuais. Para o estabelecimento destes objetivos € geralmente necessaria
uma avaliacdo da infra-estrutura interna da empresa, assim como do mercado externo.

e da concorréncia.

Fase Il Identificagdo dos processos a serem reprojetados

Hammer & Champy (1994) reportam trés critérios que sao freqientemente utilizados

pelas empresas para a selecao de candidatos a reengenharia.

- O primeiro critério € disfungao: quais processos estdo com os maiores problemas?.

- O segundo é importancia: quais processos tém o maior impacto sobre os clientes?

- O terceiro é praticidade: quais processos s30, no momento, mais suscetiveis ao

reprojeto radical de forma satisfatoria?

Independentemente da abordagem escolhida, € util que sejam definidos o escopo do
processo, suas interfaces e as unidades organizacionais envolvidas (em particular, a

unidade cliente).

Entretanto, € problematica a identificacdo do processo como um todo. Os processos
possuem uma parte superficial visivel e uma parte interna oculta, usualmente causada
por uma interface com outra parte da organizacdo. Esta parte interna oculta é

tipicamente indefinida e ndo controlada.

Os processos selecionados para reengenharia devem possuir como proprietarios
pessoas que possuem nivel hierarquico suficientemente alto para compromissar

mudancas.

Entretanto, o trabalho real da reengenharia € realizado por um time, composto de
pessoas que produzem as idéias e planos, e que os transformam em realidade. Estas

s80 as pessoas que desenvolvem 0 novo processo e concretizam a reengenharia.
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Hammer & Champy (1994) sugerem que este time seja pequeno, entre cinco e dez
pessoas, composto tanto de pessoas que conhecem o processo atual como aquelas

gue pouco (ou nenhum) conhecimento possuem sobre o processo sendo reprojetado.
Fase lll: Entendimento e avaliacdo do processo atual

Ha duas razbes basicas para o entendimento e avaliagdo do processo atual antes de

reprojeta-los:
- 0s problemas s&o compreendidos, de forma a nao se repetirem no novo processo;

-  medicbes precisas do desempenho atual do processo nas variaveis especificas
estabelecidas para melhoria (via reengenharia) fornecem uma base de comparagao

para desempenhos futuros.

Hammer & Champy (1994) afirmam que além das razdes basicas mencionadas acima,
o time de reengenharia (definido na fase anterior) necessita, também, conhecer "as

guestdes criticas que governam o desempenho dos processos”

Uma vez que a meta da reengenharia ndo € melhorar o processo existente (e sim
projetar um novo processo), ndo se faz necessaria a analise e documentagcdo do

processo atual em grandes detalhes.

Ao contrario, estes autores afirmam que o time de reengenharia necessita de uma
visdo de alto nivel, suficiente para o time ter conhecimento necessario (e a intuigao)

para criar um processo totaimente novo e superior.

Hammer & Champy (1994) ressaltam a importancia do "entendimento” e n&o "analise"
do processo atual. A analise tradicional considera, como ponto de partida, as entradas
e saidas do processo como fixas e, a partir deste ponto, faz uma introspec¢cao nas suas
atividades internas. Ja o entendimento do processo nada assume como fixo. Um time
de reengenharia, ao entender um processo, ndo aceita as suas saidas como dadas

(fixas).
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Faz parte do entendimento de um processo a compreensao de 0 que 0s seus clientes

fazem com estas saidas.

Eles complementam que o entendimento de um processo significa, também, a
consideracdo das metas e problemas implicitos dos clientes, e ndo apenas a mecanica
que une os clientes e o processo. Para estes autores, "o time de reengenharia tem de

entender mais sobre os clientes do que sobre eles proprios".
Fase IV: Identificagdo dos alavancadores de melhorias do processo

As abordagens tradicionais de planejamento de um processo empresarial ndo fazem
quaisquer referéncias a ferramentas especificas ou elementos alavancadores de

mudangas, até que os processos tenham sido projetados.

Varios autores, entre eles Hammer & Champy (1994) afirmam que, na reengenharia,
determinados elementos necessitam ser considerados quando do desenvolvimento do
novo processo. O conhecimento do potencial de melhoria oferecido pela tecnologia de
informacado, por novas estruturas organizacionais e pelos recursos humanos, aqui
denominados como elementos alavancadores de melhorias, pode (e deve...) influenciar

no projeto do novo processo.
Parker (apud Viera, 1995) argumenta que como a reengenharia visa reprojeto radical,
0S processos, as pessoas e a tecnologia devem ser tratadas como um todo; caso

contrario, apenas melhorias incrementais serao alcangadas.

Estes paradigmas estdo intimamente associados aos principios da reengenharia,

apresentados abaixo (Hammer & Champy, 1994):
- organizar-se de forma voltada para resultados/saidas, e ndo para tarefas;
- ter as pessoas que usam a saida do processo realizando o mesmo;

- direcionar o processamento de informacgao para o proprio local onde a informagéo €

gerada;



- tratar recursos dispersos geograficamente, como se eles estivessem centralizados;
- unir atividades em paralelo, ao invés de integrar os seus resultados;

- colocar os pontos de decisao onde o trabalho € realizado; .

- capturar as informagdes uma unica vez na fonte.

E a utilizagdo destes principios no contexto do projeto e da operacao do processo, que
proporciona melhorias extraordinarias no desempenho dos processos.

Fase V: Projeto e construgao de protétipos do novo processo
Hammer & Champy (1994) sugerem que o desenvolvimento do novo processo seja
realizado através de reunides de brainstorming entre os integrantes do time de
reengenharia, sendo considerados tanto as informagdes do processo atual como os

objetivos a serem alcangados pelo novo processo.

Estes autores também reportam trés técnicas basicas que tém ajudado os times de

reengenharia na tarefa de projetar novos processos:
- aplicagdo usada de um ou mais principios da reengenharia, acima apresentados;
- destruicdo de velhos pressupostos;
- busca de oportunidades através da aplicagao criativa da tecnologia.
Uma vez projetado o novo processo, este deve ser visto ainda como um protétipo, pois
havera sucessivas interagbes com os demais agentes do processo € mudangas

certamente ocorrerdo no projeto inicial.

Tendo-se realizado os ajustes necessarios ao novo processo € havendo a

concordancia do proprietario do processo € dos demais agentes diretamente



envolvidos no mesmo, 0 novo processo deve ser totalmente implementado, ja sob

condigbes reais de operagao.

4.3 - Gerenciamento de processos

O Gerenciamento de processos € uma metodologia estruturada para a resolug¢ado de
problemas, o que ajuda em grande parte a melhorar a habilidade e eficiéncia de cada

individuo na empresa.

Segundo a empresa IBM (apud Pinto, 1993), “Gerenciamento de processos € o
conjunto de pessoas, equipamentos, informagdes, energia, procedimentos e materiais
relacionados por meio de atividades para produzir resultados especificos, com base
nas necessidades e desejos dos consumidores. Tudo isto com compromisso continuo e
incessante que promove o aperfeicoamento da empresa, trabalhando com atividades

que agregam valor ao produto”.

A metodologia &€ empregada para definir, analisar e gerenciar as melhorias no
desempenho dos processos criticos da empresa, com a finalidade de satisfazer o

cliente tanto interno como externo.

Para Pinto (1993): “O gerenciamento de processos procura entender as fungdes de
cada departamento, eliminando as barreiras da estrutura interna da organiza¢do, com

vistas ao objetivo comum que € o atendimento das necessidades do consumidor.”

Vamos, a seguir, apresentar as metodologias de gerenciamentos de processos de
Harrington (1993) e da IBM do Brasil.

4.3.1 - Metodologia de gerenciamento de processos de Harrington

Harrington (1993) divide sua metodologia nas fases seguintes, como mostrado na

figura a seguir.
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Fase | - Organizar para o aperfeicoamento;

Fase Il - Entender o processo;

Fase lll - Aperfeicoar;

Fase IV - Medir e controlar;

Fase V - Aperfeicoar continuamente.

Figura 8 - Fases do gerenciamento de processos

ORGANIZAR ENTENDER MEDIR
APEFEICOAR
|y = | s
O APERFEIQOAMENTO PROCESSO CONTROLAR CONTINUAMENTE

Fonte: Harrington (1993)

Por causa da complexidade da maioria dos processos empresariais, € preciso
organizar atividades de melhoria que possibilitem o aperfeicoamento do processo
dentro do conceito de trabalho em equipe, para produzir resultados duradouros e

minimizar o tempo de implantagao.

Assim, para comecgar com esta metodologia, sao imprescindiveis 0 apoio € 0
comprometimento de todos e, principaimente, da alta administracéo, para que ela se
disponha a abrir suas portas e mentes para assegurar o sucesso da metodologia,

considerando que esta (segundo Harrington) baseia-se na creng¢a de que "existe
sempre uma maneira melhor de fazer qualquer coisa e que €& necessario encontrar

€ssa maneira’.
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Fase | - Organizar para o aperfeicoamento do processo

Nesta fase, trata-se de assegurar o sucesso da metodologia, estabelecendo liderangas,

entendimento e comprometimento.

Aqui, obtém-se uma visao geral dos processos e elabora-se um plano de coleta de
dados para avaliacdo dos mesmos, detalha-se a hierarquia dos processos da empresa,
promovem-se treinamentos e identificam-se os processos criticos estabelecendo os

donos dos processos e 0s respectivos grupos de trabalho.

Para o sucesso, ©o Gerenciamento de Processos depende do apoio da alta
administracao e de sua capacidade de organizar-se, como também da participagao dos
trabalhadores e membros da administracao.

O responsavel pela implantacdo do Gerenciamento de Processos deve ser
cuidadosamente escolhido pela alta administragdo (presidente, diretor, ou gerente
geral). De preferéncia deve ocupar um cargo de geréncia de funcao e deve ter padrbes
elevados, acreditar que a empresa pode ter um melhor desempenho, ser favoravel a
mudancas, ser um bom vendedor, saber como liderar as pessoas e estar disposto a

exercer a lideranga.

Esta metodologia envolve todos os processos criticos da organizagdo, porém para a
identificacdo dos principais ‘processos deve-se responder as perguntas: "O que
fazemos como empresa?" e "Como fazemos isto?". E deve-se comecar listando
apenas aqueles processos necessarios para operar a empresa como: desenvolvimento
de novos produtos, liberacdo de projeto do produto, planejamento da produgéo,
administracdo de materiais, contratacao de pessoal, faturamento e cobranga, servigos

pds-venda, treinamento de recursos humanos e analise das necessidades dos clientes.

Entdo, escolhem-se vérios processos criticos e, para cada processo, designa-se um
“dono” do processo. Porém, ele deve ter a responsabilidade e total autoridade sobre os

resultados deste processo.
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E importante considerar que a sele¢io do processo critico € uma das principais etapas
da metodologia e, praticamente, dela depende a continuidade do programa ou o seu
abandono, se os processos forem mal selecionados.

Os processos a serem selecionados devem ser aqueles com que a geréncia ou os
clientes ndo estejam satisfeitos. Geralmente, os motivos pelos quais um determinado
processo é escolhido para o aperfeicoamento podem ser: problemas e/ou reclamacotes
de clientes externos; problemas e/ou reclamacédes de clientes internos; processos de
alto custo; processos com longo ciclo de execucao; um meio melhor de executar um

processo (benchmarking); disponibilidade de novas tecnologias, etc.

Portanto, nas literaturas é recomendado que a analise n&o ultrapasse a vinte processos

simultaneamente.

Além disso, os membros da equipe devem estar familiarizados (caso contrario, deve-se
treina-los) com o uso de ferramentas basicas de solugéo de problemas, como:

Processos em equipe,

- Brainstorm,

- Folhas de verificacao,

- Gréficos,

- Histogramas (distribuicao de freqiiéncias),
- Diagramas de Pareto,

- Diagramas de causa-efeito,

- Mapas mentais,

- Controle estatistico de processos.
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Considere-se que esta metodologia constitui uma sistematica de administrar a empresa
para a prevencao. Resolver problemas pode melhorar as coisas, mas n&ao provoca uma
mudanca cultural de longo prazo. Para fazer isso, precisa-se mudar os processos que,
antes de tudo, permitem que ocorram erros.

Fase Il - Entender o processo

Antes de lancar um empreendimento, é muito importante entendé-lo em profundidade,
sem se precipitar para chegar a fase de implementagao, pois segundo Harrington
"quanto mais ndés entendemos o0s processos, mais capazes nos tornamos de
aperfeicoa-los".

O entendimento do processo é a analise do processo produtivo, € um plano de agao e
avaliacdo das informagdes obtidas na fase anterior para a melhoria do processo. Aqui a
equipe tenta compreender o0 processo e identificar onde estao as melhores
oportunidades para introduzir aperfeicoamentos.

Segundo Harrington, um requisito fundamental para entender o processo €
compreender claramente varias caracteristicas de processo como:

fluxo, que sdo os métodos de transformar as entradas em saidas;

eficacia, € 0 grau com que as expectativas do cliente sdo atendidas;

eficiéncia, é o grau de aproveitamento dos recursos para produzir uma saida;

tempo de ciclo, € o0 tempo necessario para transformar uma entrada numa saida;

custo, que € o dispéndio de todo o processo.

O dominio dessas caracteristicas & essencial para o entendimento, pois com ele
consegue-se:
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- identificar as areas com problemas: essa informacéo fornece o ponto de partida

do processo de aperfeicoamento;

- fornecer um conjunto de dados necessarios para a tomada de decisdes bem-
fundamentadas: pois precisa-se saber que impacto as mudangas exercem nao
s6 nas atividades individuais, mas também no processo como um todo e nos

departamentos envolvidos;

- constituir a base para estabelecer metas de aperfeicoamento e para avaliar

resultados.

Por sua vez, um fluxograma é o primeiro passo para mudar um processo. E uma
ferramenta inestimavel para entender o funcionamento interno e os relacionamentos
entre os processos. Contudo, nem sempre a documentacdo disponivel reflete a
realidade em fungcido de erros e mal-entendidos. Portanto, € fung@o ainda da fase |l a
verificacdo da exatiddo da documentagao do processo, e para fazer isso deve-se seguir
fisicamente o processo, como foi documentado no fluxograma e observar o processo a
nivel de tarefa. Precisa-se saber e entender o que estd sendo feito e por que esta
sendo feito de determinada maneira.

Assim, coletam-se informacdes adicionais sobre problemas existentes e obstaculos
para a implantacao de mudangas, e fazer sugestoes para melhoramentos.

Para isso, deve-se saber como se sentem as pessoas que estao no processo: 0 que as
atrapalha?, que areas do processo elas mais apreciam?, 0 que as aborrece?, e, entao,

€ preciso falar com elas, pedir opinides e idéias e, para logo, implementa-las.

E importante salientar que nenhuma melhoria pode ser obtida até que a alta
administracdo tome a iniciativa de mudar, se necesséario, o sistema gerencial da

empresa.



69

Fase lll - Aperfeigoar

Aperfeicoamento nao significa aumento da carga de trabalho. Significa eliminar do
trabalho as atividades sem sentido, bem como remover os obstaculos ao bom
desempenho, afastar a frustragdo existente, realizar o trabalho de forma mais facil e
eficiente, com menos erros e também entender melhor o processo e seus resultados.
Segundo Harrington nesta fase consegue-se, "aperfeicoar a eficiéncia, a eficacia e a
adaptabilidade dos processos empresariais’, ou seja, aqui se materializa o
melhoramento do processo propriamente dito.

E importante agilizar o processo de forma dindmica. Assim, obtém-se um melhor
desempenho da organizagao e atingem-se com menor resisténcia as metas propostas

para 0 melhoramento.

Harrington coloca uma serie de ferramentas fundamentais que podem ajudar a agilizar
a dindmica do processo, para que este opere no limite minimo de resisténcia as

mudancgas:

a) Eliminar a burocracia: com freqiéncia, criam-se departamentos e tarefas
desnecessarios e regulamentos incompreensiveis e rigidos, que levam a longas
esperas para processamento, enquanto os documentos passam por multiplos niveis de
revisdo, exigindo muitas assinaturas. Esta € uma das principais causas de resisténcia
ao fluxo do processo, agregando custos e dificultando o aperfeicoamento. Porém, &

imprescindivel a renovagao de tarefas administrativas e papeladas desnecessarias;

b) Eliminar a duplicidade: € muito freqiente que um departamento dentro do processo
gere determinada informagdo e um fornecedor gere informacdo semelhante,
fornecendo-a para outro departamento. I1sso ndo s6 aumenta o custo total do processo,
como também pode tornar possivel a ocorréncia de dados conflitantes que
desequilibram o processo. Assim, torna-se relevante a eliminacao dessas duplicidades,

removendo atividades idénticas, que sado executadas em partes diferentes do processo;

c) Avaliar o valor agregado: cada fase do processo envolve um custo para o

empreendimento (por exemplo, mé&o-de-obra, encargos, materiais, armazenagem, ou
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transporte). Em cada fase do processo 0s custos aumentam. Mas a meta da
organizacgao deve ser assegurar, tanto quanto possivel, que o valor real seja agregado

em cada atividade;

d) Simplificar: 0 aumento da complexidade resulta num aumento de dificuldade em
todas as areas, a medida que as atividades, decisdes, relacionamentos e informagdes
essenciais se tornam mais dificeis de ser entendidos e de ser administrados. Entao,
simplificacao significa reduzir é complexidade sempre que seja possivel, e assim, levar
0 processo a menos fases, menos tarefas, menos interdependéncias; ou seja, fazer

tudo mais simples, de aprender, de fazer e entender,;

e) Reduzir o tempo de ciclo do processo: com um tempo de ciclo longo a demora para
entrega do produto aumenta, bem como o custo de armazenagem. Porém, deve-se
concentrar a atengao nas atividades com tempos de ciclos longos e nas atividades que
retardam o processo, estudando o fluxograma e vendo a forma de reduzir o tempo total

de ciclo;

f) Tornar o processo a prova de erros: € tao facil cometer erros, que é importante
aplicar toda a atencdo e descobrir métodos para diminui-los, dificultando assim a

execucéo errdnea de uma atividade.

g) Modernizar: esta deve ser feita ndo s6 no layout dos escritérios ou maquinarias, mas

também na parte humana, treinando e educando o pessoal;

h) Simplificar a linguagem: é preciso avaliar 0s documentos em uso no processo, para

assegurar que eles estejam escritos para o usuario;

i) Padronizar: quando cada pessoa realiza tarefas de modo diferente, fica dificil realizar
melthoramentos significativos no processo. Assim, deve-se buscar a forma de

selecionar uma Unica maneira de fazer uma atividade.

Deve-se salientar que para facilitar o desenvolvimento desses pontos, poder-se-ia
recorrer a tecnologia da informacao, mas, isso ja deve ter sido considerado no comego

do programa.
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Fase IV - Medir e controlar

Medir €& entender; entender € adquirir conhecimento; adquirir conhecimento €

conquistar poder.

A medida que sistemas de medigdo melhoram, o padrao de vida geral melhora, pois

quando os sistemas de medicao melhoram, eles permitem novos desenvolvimentos.

Na fase anterior analisou-se a importancia da utilizacdo de ferramentas para a
agilizacdo do melhoramento no processo com o objetivo de atender as necessidades
do cliente. Mas, nesta fase, precisa-se sondar o processo mais a fundo, para assegurar
que a saida final sera boa e que todas as partes do processo estejam melhorando.

Através do controle, os processos podem ser observados e monitorados. Porém, tal

controle deve ser confiavel e fornecer uma visdo continua do processo.

Assim, as medicdes sao criticas por que através dela chega-se a: entender 0 que esta
acontecendo; avaliar as necessidades de mudancga; assegurar que 0s ganhos
realizados nao sejam perdidos; corrigir situacdes fora de controle; estabelecer
prioridades; decidir quando aumentar as responsabilidades; determinar quando
providenciar treinamento adicional; planejar para atender novas expectativas do cliente;

e estabelecer cronogramas realistas.

O problema da maioria dos processos empresariais € que o desempenho s6 é medido
ao final do processo. Isto fornece muito pouco feedback sobre as atividades individuais

dentro do processo, ou, quando fornece, ja é muito tarde.

O ideal é estabelecer pontos de medi¢cao proximos a cada atividade, de modo que os
gue realizam cada uma delas, recebam um feedback direto, imediato e relevante.

Tal desempenho pode ser medido em termos de eficacia e eficiéncia e expresso em
termos fisicos (por exemplo, tempo para realizar uma tarefa, tempo de ciclo) ou em



moeda, fazendo com que um certo numero de recursos sejam combinados (por

exemplo, custo do valor agregado, custo de mao-de-obra etc.).

E importante considerar que a pessoa mais indicada a fazer a medigéo € aquela que
realiza a atividade, pois é ela quem conhece melhor o trabalho, e cada recebedor de
uma saida deve fornecer tanto o feedback positivo ou negativo quanto a critica

construtiva para quem forneceu o produto ou servigo.
Fase V - Aperfeicoar continuamente

Segundo Harrington (1993), uma das melhores oportunidades atuais para diminuir o
desperdicio e aumentar a satisfacdo do cliente &€ melhorar continuamente nossos

processos empresariais.

Mesmo que os processos tenham se tornado melhores, ou que os produtos/servigos

sejam 6timos, nunca deve-se parar de melhorar.

Precisa-se continuar com a melhoria porque:

0 ambiente empresarial continuamente estd mudando, tornando obsoletos

processos que antes eram eficientes;

- a cada dia surgem novos meétodos, programas e equipamentos;

- as expectativas dos consumidores e dos clientes mudam diariamente,

- processos que nao sao cuidados, acabam se degenerando ao longo do tempo;

- nao importa quao bom o processo seja hoje, sempre havera outro melhor.

Esta metodologia prevé que, chegando a esta fase, deve-se retornar até a fase Il -

entender o processo; continuando pelas fases subseqilentes, corrigindo quaisquer
erros que possam ter passado despercebidos, até fechar novamente o ciclo, como se



pode observar na figura 8, repetindo o mesmo processo continuamente, provocando,

dessa forma, melhorias continuas nos processos empresariais.

4.3.2 - Metodologia de gerenciamento de processos da IBM do Brasil

A metodologia utilizada pela IBM do Brasil, para gerenciar processos empresariais,
divide-se em trés fases: definicdo de processo, analise do processo € melhoria do
processo, totalizando, segundo Pinto (1993) dez etapas, como mostra o quadro a

seguir:

Quadro 6 - Fases e etapas da metodologia de gerenc. de processos aplicada
pela IBM do Brasil

Fases Etapas

1- Organizar-se

L 2- Caracterizacao dos clientes
1- Definicdo do Processo
3- Mapeamento dos Processos Criticos

4- Urgéncia

5- Benchmarking

2_ Ana’hse do Processo 6' Alternativas de SO|UC}6€S
7- Aprovacgao

8- Verificagao

3- Melhoria do Processo 9- Implantagéo
10-Reinicio

Fonte: Pinto (1993)
As principais caracteristicas de cada fase da metodologia da IBM sao:
Fase 1 - Definicdo do processo

Os processos sé&o formados por um conjunto de atividades e tarefas necessarias para o

perfeito funcionamento da organizacgdo. A complexidade existente deve ser detalhada
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visando a compreensdo de todas as etapas necessarias para a realizagdo de uma

tarefa que produzira o resultado do processo.

Nesta fase, conhecem-se os clientes, e faz-se um mapeamento do processo critico
para se entender o fluxo do processo, as tarefas e atividades necessarias para sua

execugao.

Fase 2 - Analise do processo

A analise do processo é realizada apés conhecidas as etapas de cada processo, seus
clientes e fornecedores. Nesta fase sdo tracados os planos de agao e avaliagdo dos

dados colhidos na fase anterior, para a melhoria do processo.

Segundo Pinto (1993) € na fase de analise do processo que se busca quais as
atividades que realmente agregam valor para o consumidor. E também nesta fase que
se questiona o "Por que esta atividade é executada?" E se ela atende as exigéncias e

expectativas dos clientes.

E feita uma comparacdo com os melhores da classe, 0 benchmarking, buscando-se

atingir um desempenho superior ou igual a estes.

Fase 3 - Melhoria do processo

A fase de melhoria do processo consiste em avaliar 0 andamento do processo €
implantar os planos de melhoria, caso o processo nao atenda as metas estabelecidas.
Se as melhorias implantadas ndo surtirem o efeito desejado, retoma-se novamente a
fase de analise do processo para buscar novas alternativas. Em caso positivo da

avaliagao inicial, finaliza-se o plano de meihorias.

Para a avaliagdo podem ser utilizadas ferramentas como: o Diagrama de Ishikawa
(Causa-Efeito) e o Diagrama de Pareto. Outras ferramentas, como: o GUT e o SW2H,
podem ser utilizadas, respectivamente, na priorizacdo de eventuais problemas que
afetam os processos e na definicdo do plano de impiementacao das oportunidades de

melhoria.



4.4 - Comparacgdo entre Reengenharia e Gerenciamento de Processos

Na parte inicial deste topico sera feita uma comparacgao (diferencas e semelhancas)
entre o TQM e a Reengenharia. Isto, devido ao fato de que o Gerenciamento de
Processos tem as suas bases no TQM e devido a nao terem sido encontradas
bibliografias que as comparem de forma direta. A seguir, serdo feitas consideragbes
sobre as caracteristicas das metodologias Reengenharia e Gerenciamento de

Processos.

Segundo Deming (1990), a qualidade é melhorada aperfeicoando-se continuamente os
processos de uma companhia. A importancia dos processos, originaria do TQM, é
também reconhecida pela reengenharia. Ambas metodologias estdo baseadas no
pressuposto que os processos s$a0 a chave para um desempenho livre de defeitos e

elrros.

Como Deming postula, “melhorando-se a qualidade dos processos, melhora-se a
qualidade do resultado, reduzindo custos e aumentando a produtividade”.

Ambas abordagens também possuem um amplo escopo organizacional, estabelecem
objetivos de melhorias baseados em metas dos negécios da organizagdo e focalizam
na satisfacao do cliente como elemento central dos aperfeicoamentos dos processos.

Elas também requerem mudancas culturais da organizagéo para serem efetivas. Além
disso, ambas incorporam elementos do desenvolvimento organizacional, tais como

~ delegagéo de poder aos funcionarios, grupos autdnomos de trabalho, etc.

Outras caracteristicas em comum s&o0 a necessidade de uma grande disciplina por
parte dos dirigentes da empresa, disposi¢ao para mudangas, investimento substancial

e atencdo a medigcdes de variaveis dos processos.

Mas de acordo com Hammer & Champy (1994), o TQM e a reengenharia diferem nos

fundamentos basicos. Para eles, 0os programas de qualidade visam melhorias
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fundamentais e continuas no desempenho dos processos existentes na organizagao,
as melhorias ocorrem sem haver um maior questionamento sobre os pressupostos

presentes nos processos ou nas empresas.

Davenport (1994) complementa afirmando que as melhorias de processo baseada no
TQM visam a "realizagcdo do mesmo processo apenas de uma maneira ligeiramente

mais efetiva ou eficiente".

Como afirma Davenport (1994), a principal diferenca entre a inovagéo e o TQM esta no
fato de este ultimo rejeitar o uso de determinadas ferramentas, entre elas, a tecnologia

de informacao, durante as atividades de aprimoramento dos processos.

Harrington (1988), que é uns dos fortes proponentes das técnicas de melhoria de
processos baseados no TQM, afirma, enfaticamente, que a tecnologia de informagao
(que ele chama de automacio) deve ser considerada somente apos um esforgo de
melhoria do processo em questado. Assim ele diz “ ... para obter os melhores resultados,
simplifique: e somente entdo automatize”.

Ja a reengenharia deseja grandes melhorias no desempenho dos processos
empresariais, que provavelmente nao seriam atingidas através do aperfeicoamento dos

processos vigentes na maioria das empresas.

Para a obtencao destas melhorias dramaticas, deve-se descartar os processos atuais e
projetar novos processos que pouco (ou nada) tém em comum com as estruturas
correntes. Hammer & Champy (1994) complementam: "a reengenharia € recomegar
com uma folha limpa de papel. E rejeitar a sabedoria convencional e os pressupostos

recebidos do passado”.

Em outras palavras, uma das principais diferencas entre o0 TQM e a reengenharia
reside no fato de que esta ultima € um novo comego, de uma outra maneira, enquanto

gue o TQM visa a melhoria continua sob a ética existente na organizagéo.

Existem outras importantes diferengcas entre estas duas abordagens para 0

melhoramento dos processos. Entre elas, destacam-se:
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(a) freqliéncia de mudanc¢as/melhorias;

(b) tempo necessario para a realizagao de melhorias;

(c) nivel de participacao dos funcionarios;

(d) escopo de melhorias;

(e) risco;

(f) alavancadores das melhorias.

De acordo com Viera (1995) estas caracteristicas sao discutidas a seguir:

a) frequéncia de mudancas: as técnicas e melhorias baseadas no TQM postulam
melhorias continuas e constantes, referenciadas como um processo de melhoria. Por
sua vez, reengenharia € um evento discreto, realizado através de projetos, com inicio e

fim determinados;

b) tempo necessario a realizacdo de melhorias: um estudo de processos atraves das
técnicas de qualidade total produz resultados, embora certamente incrementais, em
questdo de poucos meses. Ja a reengenharia, por realizar grandes mudangas
organizacionais, requer, geralmente, um tempo superior (varios meses ou mesmo

anos ... );

c) nivel de participacdo dos funcionarios: no TQM, baseia-se no pressuposto de que
todos os funcionarios, a partir da base da hierarquia organizacional, estao dispostos a
recomendar melhorias no trabalho que realizam. Por sua vez, a reengenharia requer
uma orientacdo mais abrangente, englobando varias areas da organizagdo e niveis de
mudangas estruturais mais significativos. Por estas razdes, ela requer uma orientagéo

estratégica, originaria da alta diregéo;
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d) escopo de melhorias: a melhoria continua de processos, como enfatizada pelo TQM,
é tipicamente aplicada a processos pouco abrangentes, geralmente confinados a um
numero limitado de departamentos ou fun¢des. Ja a reengenharia visa melhorias sob o

ponto de vista integral do processo, ou seja, cruzando varias fronteiras organizacionais;

e) risco: a implementacdo de melhorias continuas, embora requeira mudangas
organizacionais e culturais, nao implica necessariamente na adogao de novas
estruturas, ou seja, a melhoria continua € factivel sem a realizagdo de grandes
mudancas estruturais. Ja a inovagdo de processos requer mudangas significativas no
fluxo de trabalho, cultura da empresa, controles, poder organizacional, habilidades,

hierarquia organizacional e praticas gerenciais;
f) alavancadores de melhorias: as principais ferramentas de melhoria continua tém
embasamento estatistico, tais como as cartas de controle de processos. Para a
realizacéo da reengenharia, a tecnologia de informagao assume o papel de ferramenta
central que possibilita grandes melhorias (assim como recursos humanos e novas
estruturas organizacionais).
Na analise das caracteristicas consideram-se o0s extremos do espectro das
metodologias (Gerenciamento de Processos e Reengenharia) de forma a facilitar a
escolha de uma melhor alternativa.
Essas caracteristicas s&o apresentadas a seguir:

GERENCIAMENTO DE PROCESSOS
= argumenta que € sempre possivel fazer melhor;

* mexe nas atividades, etapas e fluxos da empresa;

* 0 papel da tecnologia é importante, mas como auxilio, uma vez melhorado os

processos;

* aimplantacdo tende a ser participativa (bottom-up);
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considera-se fonte do resultado a soma de numerosos pequenos esforgcos de

melhoria;

o grau de mudang¢a nas melhorias € incremental e continuo;

o motivo para sua ado¢ao & o reconhecimento das necessidades de melhoria nas

estruturas ja existentes;

a abordagem ¢ evolutiva;

a estratégia é propor novas solugdes baseadas nos processos atuais;

o esforgco de melhoria € continuo;

z

a organizagdo na estrutura dos processos € modificada de acordo com as
necessidades;

a fonte de solugao parte do nivel operacional;

a principal preocupac¢ao é "como fazer"

0 ponto de partida € o0 processo ja existente;

o grau de risco é bastante moderado;

o habilitador principal € o controle estatistico;

0 argumento de venda € a exigéncia para nao ficar de fora.

REENGENHARIA

argumenta que, as vezes, &€ necessario comegar de novo;
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0 ponto de vista a considerar sao 0s processos de negocios;
considera essencial o papel da tecnologia de informacgao;
a sua implantagao parte diretamente do nivel executivo mais alto (top-down);

a fonte para obter os resultados parte do redesenho, radicalmente novo, do

trabalho;

0 grau de mudancga € de acordo com a sua ordem de grandeza;
considera obrigatoria a sua adog¢ao para atingir os resultados esperados;
a abordagem € revolucionaria e radical;

a estratégia € o questionamento de todas as premissas;

o} esforéo € periédico;

a organizagao dos processos precisa de uma nova estrutura;

a fonte de solugédo encontra-se em grupos especializadas de alto nivel;
a principal preocupacao € "o que fazer";

0 seu ponto de partida € do “zero”, comecar tudo de novo;

0 grau de risco € muito alto;

o principal habilitador € a tecnologia de informagao;

o argumento de venda é o diferencial competitivo.
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4.5 - Metodologia a ser adotada neste trabalho

Apbs haver analisado as semelhangas e diferencas existentes entre o Gerenciamento
de Processos e a Reengenharia, assim como suas principais caracteristicas, incluindo
das duas metodologias de gerenciamento de processos (Harrington e IBM do Brasil)

descritas neste capitulo, chegou-se as seguintes conclusdes:

- @& sempre arriscado incrementar mudangas bruscas nos processos e redesenhar
tudo, tal como apregoa a Reengenharia, pois 0s custos envolvidos sdao sempre
muito altos;

- a Reengenharia pode levar a uma melhoria nos servigos e no tempo despendido e
até a uma queda nos custos, mas, pode ser permeada de conseqiiéncias graves
para a empresa, como desmotivacdo, queda do moral e uma auséncia de
comunicagio entre a base da organizacdo e sua diregdo, e até entre colegas,
devido as caracteristicas proprias da mesma,;

- as duas metodologias de gerenciamento de processos apresentadas traduzem, em

esséncia, o0 mesmo principio, conforme representado na figura a seguir (Silva,
1999):

Figura 9 - Representagédo esquematica do Gerenc. de Processos

Conhecer os processos
| | 5
(Identificar melhoriaq E

(Capturar as melhorias I

Fonte: Silva (1999)

Considerando essas conclusdes, para a elaboracdo do modelo, optou-se por nao
incrementar mudancgas bruscas ou redesenhar tudo, tal como apregoa a Reengenharia.

E sim por assumir uma postura conservadora, adotando-se a metodologia de



gerenciamento de processos de Harrington. A aplicagdo desta metodologia possibilitara
que os processos criticos, identificados na aplicagado do QFD, possam ser

aperfeicoados.



CAPITULO 5 - MODELO PROPOSTO

Neste capitulo € proposto um modelo que sistematiza a utilizagao de alguns elementos
das ferramentas QFD e Gerenciamento de Processos, de maneira a possibilitar a
identificac@o dos processos logisticos criticos da area downstream de uma empresa de
petréleo quanto a satisfacdo dos clientes, com o posterior aperfeicoamento dos
mesmos. O modelo ndo tem como objetivo a implementagado completa do GP, ou a

aplicacao integral de uma das abordagens de QFD.

O préximo tépico descreve o modelo proposto.

5.1 - Descri¢cdo do modelo

O suprimento de petroleo para as refinarias envolve varios processos logisticos e
centenas de atividades correlacionadas que podem ser assim resumidas:

e Processo de Planejamento — que engloba as atividades de planejamento do
elenco e volume de petroleos a serem importados e exportados, de planejamento
do elenco e volume de petrdleos a serem alocados as refinarias, de planejamento
do perfil e volume de derivados a serem produzidos em cada refinaria e de

confecgcdo do balango entre oferta e demanda de derivados;

e Processo de Compra — que engioba as atividades de estabelecimento de
contratos de compra de petroleo, de identificacao de fontes de suprimento de
. petroleo, de compras de petréleo no mercado spot e de previsao de entregas de

petréleo;

e Processo de Alocagdo — que engloba as atividades de programagao e alocagao
do petréleo para as refinarias, de programagao das datas das compras de

petroleo e de administragdo dos estoques globais de petréleo;

e Processo de Programacgdo — que engioba as atividades de programacao das
necessidades de afretamento de navios, de programagido dos recursos de
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transporte, de programacdo do bombeio de petréleo para as refinarias e de

administracao dos estoques localizados de petréleo;

e Processo de Transporte por Navio — que engloba as atividades de preparacao de
tanques para recebimento de petréleo, de carregamento de navios, de transporte

do petréleo e de bombeamento do petroleo para os terminais;

e Processo de Preparacao no Terminal — que engloba as atividades de recebimento
e inspecao do petrdleo, de armazenamento € manuseio do petréleo, de drenagem
dos tanques de petroleo, de amostragem e analise do petréleo e de preparagao

dos itens a serem bombeados:

e Processo de Transporte por duto — que engloba as atividades de ajuste da
programacao de bombeio para as refinarias, de bombeamento do petrdieo, de
controle da transferéncia e de preparagao de selos separadores para evitar

‘contaminagdes;

e Processo de Controle da Qualidade — que engloba as atividades de coleta e
analise de dados sobre a qualidade do petroleo recebido nas refinarias € das
contaminagdes ocorridas ao longo da cadeia logistica, de adogéo de medidas
corretivas e preventivas em relacdo as nao-conformidades e de monitoragdo da

eficacia destas medidas.

A gestao integrada destes processos, ao longo de toda a cadeia de valor, traz ganhos,
tais como: redugao de estoques ao longo da cadeia, compatibilizagao de paradas de
producao para manutengdo de equipamentos com eventuais redugdes da demanda,
reducao dos custos logisticos globais, melhoria do atendimento as necessidades dos

clientes, etc.

Entre as varias necessidades dos refinadores esta a qualidade da matéria-prima (do
petroleo). Eles precisam que o petroleo chegue em suas instalagdes ja em condicdo de
ser processado. Isto implica que a qualidade do 6leo deva estar dentro de parametros
previamente acordados. Esses parametros, basicamente, sdo o teor de agua e

sedimentos (BSW) que nao deve ultrapassar o valor de 1% e a salinidade que nao
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deve ser maior que 570 mg/l. Esta variavel BSW é o volume de goticulas de agua,
dispersas na fase oleosa, dividido pelo volume de dleo total; e a variavel salinidade é o
teor de sal associado. Na maioria das vezes o sal esta contido na agua, ou seja,

reduzindo o teor de agua, reduz-se o teor de sal automaticamente.

Acima dos limites mencionados, o 0leo nao esta disponivel para processamento e deve
ficar em repouso nos tanques, até que a agua emulsionada decante e possa ser
drenada. Isto significa, para o cliente, estoque nao disponivel, o que implica na

necessidade de um estoque maior para minimizar o risco de redugao de carga.

Além da qualidade do dleo, entre as necessidades das refinarias estdo o recebimento

do 6leo no volume e tempo acordados € um excelente fluxo de informacdes.

O gerenciamento destes processos, feito de maneira integrada, possibilita agregar
valor para as refinarias, por meio de uma movimentagao mais efetiva de materiais,
petréleo e informagbées ao longo de toda a cadeia; resultando em um melhor
atendimento as suas necessidades.

Por tudo isso, na escolha dos processos que forem sofrer aperfeigoamentos, deve-se
ter em mente que todo processo, toda atividade, todo trabalho executado dentro de
uma organizacao existe pelo motivo de fornecer aos clientes produtos ou servigos que

tenham valor para eles.

Esta escolha de processos para serem aperfeigoados € necessaria, pois, segundo
Harrington (1993), a introdugao simultanea de processos de aperfeigoamentos em
todas as areas de uma empresa, com o0 conseqlente langcamento de um grande
numero de projetos, certamente exige das pessoas uma grande quantidade de tempo e
recursos, levando a um abandono das atividades do dia-a-dia da empresa.
Conseqlentemente, o esforco de aperfeicoamento tende a perder a objetividade e a

coordenacgao.

Portanto, & imprescindivel que se selecionem processos a serem aperfeicoados. E esta

selecdo & uma fase muito critica, pois muito esfor¢o pode ser despendido e o programa
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abandonado em conseqiéncia da falta de interesse e de resultados palpaveis, se

forem selecionados processos errados.

Por tudo dito até aqui, conclui-se que o fator cliente € extremamente importante para a
definicho dos processos a serem aperfeicoados. E que a conseqliéncia do
aperfeicoamento de qualquer processo ou atividade deve gerar um impacto positivo
para o cliente. Deve-se, entao, concentrar as melhorias nos processos que tenham
maior impacto sobre os clientes, naqueles com 0s quais os clientes ndo estejam

satisfeitos.

Os clientes tém varias necessidades relacionadas com os produtos e os servigos que
0s acompanham. Essas necessidades sao atendidas pelos processos da organizagao.
E importante que se entendam n&o sé as necessidades como também a importancia de

cada uma, uma vez que a organizagao deve concentrar-se nas necessidades-chave.

E neste contexto que foi elaborado 0o modelo que sera descrito a seguir. Sera utilizada
a ferramenta QFD para escolha do processo a ser aperfeicoado. Pois esta ferramenta
permite que a “voz do consumidor’ seja desdobrada até os processos da organizagao,
determinando, assim, 0s processos que mais impactam os clientes. Isto assegura que
nao se aperfeicoem 0s processos apenas por éperfeigoar, mas que este
aperfeicoamento seja feito tendo como balizador as necessidades dos clientes.

O plano de trabalho para elaboragcao do modelo esta dividido em duas fases que sdo a

investigacao e a aplicacao.

A fase de investigacdo é um plano que se destina a conhecer a empresa, levantar
dados sobre seus processos;, conhecer seus clientes, levantar dados sobre suas
necessidades e, depois, identificar os processos criticos para o atendimento das suas

necessidades.

E fundamental a eficaz traducéo das necessidades dos clientes para os processos que
as satisfardo. A ferramenta QFD possibilita essa traducdo através de seus varios

desdobramentos. Além disso, para obter a satisfacao continua dos clientes, com a sua
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consequente fidelidade a empresa, é preciso estar sempre atento as mudancas destas

necessidades, mantendo, ou superando, os niveis de exigéncia dos clientes.
Com o processo critico definido, a fase de aplicacéo se destina a realizar um estudo
detalhado do mesmo, através da avaliacao de suas atividades e, depois, propor

solugdes de methoria.

A figura, a seguir, esquematiza o0 modelo proposto:

Figura 10 - Esquema do modelo proposto

l Pesquisa de campo ]

4 S

Caracteristicas da area
Downstream de uma

Necessidades dos clientes

ﬂ empresa de petroleo —
QFD GP
Requisitos de processos Representagdo processual
criticos quanto a da area downstream de uma
satisfagéo de clientes empresa de petrdieo
QFD

processos criticos

P

@ﬂcz

Melhoria de processos

Os passos para implantagdo do modelo s&o os seguintes:
1) Pesquisa de Campo
A pesquisa de campo tem dois objetivos basicos: detectar as necessidades dos

clientes e identificar as caracteristicas da area downstream de uma empresa de

petréleo de forma a possibilitar o mapeamento de seus processos.
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Para a identificagdo das necessidades dos clientes foram realizadas entrevistas com os
mesmos, e para definir as caracteristicas da empresa e seus processos foram
analisadas as documentagées da mesma, além de realizadas entrevistas com alguns

gerentes.
2) Aplicacdo do QFD para obtengéo dos requisitos criticos de processos

Para determinar o grau de importancia das necessidades dos clientes optou-se pela
utilizacdo do Grafico de Mudge. O grafico de Mudge foi aplicado comparando as
diversas necessidades levantadas anteriormente e serve para quantificar e ranquear as

variaveis subjetivas.

A partir dai, sera feita a traducao dessas necessidades em requisitos de processos.
Essa traducdo serd feita por empregados e gerentes da empresa analisada. Sera
aplicada uma adaptagcdo da “Casa da Qualidade”, conforme figura a seguir, para
identificar os requisitos de processos criticos, para que, em etapa posterior, sejam
identificados os processos que lIhe sdo associados. Na matriz adaptada, o termo
“elementos da qualidade” da “Casa da Qualidade” foi substituido por necessidades dos
clientes e o termo “caracteristicas da qualidade” foi substituido por requisitos de
processos.

Tabela 2 - Adaptagéo da Casa da Qualidade

REQUISITOS DOS
PROCESSCS [ RP1| RP2

NECESSIDADES DOS IMPOR
CLIENTES ﬂ TANCIA

RP3| RP4| RP5| RP6 RP11| RP12]| RP13

RP7|RP8

RPQ.RP10

R
NC1 ]
NC2 |
NG e
NGB ]
TOTAI
PESO EM %
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Com isso obtém-se os requisitos de processos criticos que trazem mais impactos para

a satisfacdo das necessidades dos clientes.
3) Aplicacao do GP para representagéao processual da empresa

O papel do gerenciamento de processos € possibilitar a visualizacao légica e fluente da
forma como os processos da organizagao atuam, para a concretizacao dos objetivos
para os quais os mesmos foram criados; ou seja, mapear 0s processos da organizacao
de forma a evidenciar onde, e como, os requisitos dos clientes estdo sendo gerados.

O objetivo basico desta etapa € mapear os processos da area downstream de uma
empresa de petroleo de forma a subsidiar um melhor entendimento de seu respectivo
funcionamento.

A grande vantagem da representagdo processual da organizagdo €, a partir do
mapeamento dos seus macroprocessos, com o respectivo detalhamento das atividades
que os compde, visualizar as informacdes de forma clara, possibilitando melhorias e

simplificacdo do processo, eliminando tarefas e atividades desnecessarias.

4) Aplicagao da segunda matriz de Kaneko para obtencéo dos processos criticos

Este topico apresenta 0 mecanismo de priorizagdo dos processos em funcdo dos
requisitos dos clientes. A loégica envolvida € direcionar os esforcos de melhoria para os
processos onde o impacto sobre o cliente € maior (processos criticos).

A escolha de trabalhar somente com processos criticos justifica-se pela complexidade
dos processos existentes e a necessidade de priorizar 0s que sdo criticos para ajustar,

ou focalizar, os esforgos de aperfeicoamento.

Sera feito 0 desdobramento dos requisitos de processos, com seus pesos obtidos da
“Casa da Qualidade”, em macroprocessos, ja descritos no item anterior. Essa tradugéo
sera feita por empregados e gerentes da empresa analisada. Sera aplicada uma

adaptacido da segunda matriz de Kaneko para identificar os processos criticos, de
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maneira que, em etapa posterior, os esforcos de aperfeicoamento se concentrem

nestes processos.
Na matriz adaptada, serdo listados, na parte superior, os requisitos de processos, ja

com seus graus de importancia trazidos da “Casa da Qualidade”, e na coluna da

esquerda serdo listados os processos, conforme tabela a seguir.

Tabela 3 - Matriz “Requisitos de processos” X “Processos”

REQUISITOS DOS PROCESSOS | RPt] RP2] RPai RP4; RPsi Resi RP7 | RPe| RPeirpio] [ P E
> i EM
veoranca = | NI ) | (s
PROCESSOS LOGISTICOS [ L%
Pt
P2
P
P4

P5

5) Aperfeicoamento de processos criticos

Nao sera aplicada uma metodologia especifica de gerenciamento de processos, mas
sera utilizada uma adaptagao da metodologia de gerenciamento de processos de
Harrington. '

No item 3 deste modelo ja foram mapeados os processos da area downstream de uma
empresa de petréleo de forma a subsidiar um melhor entendimento de seu respectivo
funcionamento.

No item 4 ja foram identificados 0s processos criticos em fungdo dos requisitos dos
clientes, ou seja, 0s que mais impactam as suas necessidades e que, por isso, devem

ter prioridade nos esforgcos de aperfeicoamentos.

Neste item sera feita uma analise mais profunda dos processos criticos, para fornecer
uma visdo detalhada do seu funcionamento interno e dos seus inter-relacionamentos
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com os demais processos do sistema. Sera, também, feita a identificacdo dos seus

fornecedores, insumos, atividades, produtos e clientes.

Apds esta analise detalhada, o proximo passo objetiva maximizar a sua eficiéncia,
eficacia e flexibilidade, através da identificacao de oportunidades de melhoria, erros e
retrabalhos que estejam ocorrendo, custos elevados, qualidade deficiente, atrasos e

acumulo de servico.

As ferramentas de qualidade utilizadas na identificacdo das oportunidade de melhoria
s&0 varias e sua utilizagao depende do contexto de cada aplicagao. Como por exemplo,
podemos citar o Brainstorm, o Diagrama de Ishikawa (Causa—éfeito), o Diagrama de
pareto, o GUT, o Grafico de Mudge, o CPM (Caminho critico), etc. Nao sera

aprofundada a analise destas ferramentas por nao ser o foco deste trabalho.

Para possibilitar um aperfeicoamento continuo, € necessario implementar um sistema
de controle do processo. As medicbes dao as pessoas 0 sentimento de realizagao,
através de um feedback imediato e significativo. O feedback permite que as ac¢des
sejam tomadas em funcgao dos resultados e que os eventuais problemas detectados
sejam corrigidos.

Como visto anteriormente (p. 70), “As medi¢des sdo fundamentais. Se vocé nao puder
medir o processo, ndao podera controla-lo, se ndo puder controla-lo, ndo podera
gerencia-lo; e, se ndo puder gerencia-lo, n&o podera aperfeicoa-lo” (Harrington, 1993).

Harrington (1993) define trés tipos de varidveis para a geracédo de indicadores de

desempenho: a eficacia, a eficiéncia, e a adaptabilidade.

A eficacia esta relacionada com as saidas do processo, no atendimento das
necessidades dos clientes. Para um processo ser eficaz ele precisa produzir produtos e
servicos que atendam ou excedam as necessidades e as expectativas do cliente.

Eficacia é ter a saida certa no lugar certo € no momento certo.

As medicoes de eficiéncia refletem os recursos que uma atividade ou grupo de

atividades consomem, para gerar a saida que atenda as expectativas dos clientes



internos e/ou externos. Um processo eficiente & aquele em que 0s recursos
necessarios sdo minimizados, e o desperdicio € eliminado. Produtividade € a medida

da eficiéncia.

A adaptabilidade refere-se a capacidade de reagdo do processo em atender as
necessidades do cliente, que n&o estavam previstas inicialmente, e adaptar-se as
mudanc¢as que ocorrem no ambiente de negdcios, com flexibilidade e agilidade.

“‘Os elementos essenciais a serem medidos devem estar relacionados ao desempenho
do processo. Estes elementos devem ser buscados nas atividades que garantem o
andamento dos processos, ou seja, a partir de caracteristicas que sejam inerentes aos
processos definem-se as medidas de desempenho” (Silva, 1999).

A partir da definicdo das medidas de desempenho, e como mecanismo de
realimentacédo, o préximo passo € identificar as metas para cada uma das medidas.

Em suma, essa etapa compreendera os trés passos definidos a seguir:

A — Conhecer o processo critico - onde sera feita uma analise mais detalhada do
processo, com a identificacdo dos seus fornecedores, insumos, atividades, produtos e

clientes.

B - Identificar oportunidades de melhoria - onde serédo identificados os problemas,

priorizados, identificadas suas causas e propostas solu¢cdes de melhorias.

C - Estabelecer sistemas de medicdo e controle - onde serdo estabelecidos

indicadores de desempenho e metas para possibilitar um aperfeicoamento continuo.

O modelo proposto acima possibilitara que se avalie a cadeia de valor em que a
empresa atua quanto a satisfacdo dos clientes. Sera possivel, também, se avaliar
alguns segmentos separados da cadeia e até de alguns ramos principais do negdécio
com algumas linhas de produto. Tambéem devera quantificar ou determinar o grau de
importancia dos parametros que afetam a satisfagéo dos clientes de cada elemento da

cadeia de valor.



Nesta dissertacdo, a parte da cadeia de valor avaliada seré a dos processos
relacionados no item 2.3 do trabalho. Naquele item os processos foram descritos de
maneira global; mas para melhor compreenséo, no capitulo seguinte, os processos
serdo subdivididos de outra maneira e sera feita uma analise mais detalhada dos

mesmos, com a descricao de suas funcdes e atividades.
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CAPITULO 6 - ESTUDO DE CASO

Como ja comentado anteriormente, o modelo sera implantado em parte da area
downstream de uma empresa de petréleo. No estudo de caso, a cadeia de valor
analisada sera a dos processos logisticos, o produto sera o petroleo e os clientes seréo

as refinarias.

Serdo analisados duas refinarias que serdo denominadas “A” e “B”. Os processos
logisticos a serem aperfeicoados serdo os mesmos nos dois casos, ja que se trata de

uma mesma empresa € uma mesma area downstream.

E de vital importancia que as refinarias recebam o petréleo em boas condigdes, porque
isto permitird que elas produzam derivados enquadrados e com boa qualidade para o

cliente final da empresa.

Os tépicos, a seguir, descrevem a aplicagdo do modelo proposto.

6.1 - Pesquisa de campo

Para a identificagdo das necessidades dos clientes, no caso as refinarias, foram feitas
entrevistas em 6 refinarias (a empresa conta um total de 11), refinarias estas que

representam aproximadamente 75% do consumo nacional de petroleo.

O setor da refinaria escutado foi o setor de programagéo e controle da produgéo que €

0 setor responsavel por:

- elaborar os planos de producéo da refinaria, em conjunto com a sede, definindo
expectativas/padrées de desempenho operacional e necessidades para cada

campanha programada;

- programar campanhas de produgdo € os recebimentos de matéria-prima para

cumprimento dos planos de produgao;
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- programar e acompanhar a expedicdo de produtos intermediarios e finais para os

terminais, refinarias e base de distribuigao;

- acompanhar a execugdo dos programas de produgao;

- elaborar os Planos de Paradas das Unidades do conjunto industrial;

- estudar e consolidar providéncias para solugdo dos problemas de qualidade dos
produtos acabados de acordo com as especificagcfes oficiais e necessidades dos
consumidores.

A pergunta basica era como os clientes gostariam de receber o petroleo (n&o s6 o

petroleo em si, como também os servigos agregados). Os resultados destas entrevistas
podem ser vistos no quadro a seguir:

Quadro 7 - Necessidades dos Clientes

Qualidade acordada
Quantidade acordada

Na hora acordada

Proporcéo acordada

Homogéneo
Sem contaminacao
informagdes precisas e com fluxo rapido
Flexibilidade operacional

Transferéncia segura

Bom atendimento

cl—lTIOImMim|oio|wm|>

Para melhor compreensao destas necessidades, temos os seguintes comentarios:

- Qualidade acordada: para ser possivel o processamento, o petroleo nao pode ter
mais de 1% de teor de agua (BSW), teor se sal maior que 570 mg/l e ndo possuir
agua livre (decantada);

- Quantidade acordada: volume de 6leo;

- Na hdra acordada: no tempo certo;
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- Proporgao acordada: para a producéo de derivados na quantidade demandada pelo
mercado, muitas vezes os 6leos tém de ser misturados com outros de perfis
diferentes. Esta mistura tem que ser feita com percentuais exatos sob pena de se
obter diferentes volumes de derivados do que o planejado;

- Homogéneo: os petroleos quando possuem densidades muito diferentes, se
estratificam no tanque se ndo forem misturados/agitados. Essa estratificacdo, em
alguns casos, pode trazer problemas durante o processamento;

- Sem contaminacao: algumas vezes o petréleo tem que ser processado sozinho em
campanhas especiais € uma pequena quantidade de outro petrdleo misturado
prejudica a campanha. Outras vezes, a contaminagcéo € com slops (borra, restos de
derivados, etc) ou com presenga de gas que provoca cavitacdo em bombas;

- Informacdes precisas e com fluxo rapido: quando ocorre algum problema nhos
terminais ou na programacdo, € necessario que a refinaria seja avisada antes
mesmo da chegada do dleo para que os impactos do problema possam ser
minimizados. A refinaria também precisa ser avisada corretamente da proporcao
dos oleos que compdem o lote enviado;

- Flexibilidade operacional: as refinarias, as vezes, precisam de alguma modificagcéo
de ditima hora na programacado de recebimento de petréleos, por conta de
ocorréncias operacionais inesperadas. E & importante que os fornecedores tenham
essa flexibilidade de mudanga;

- Transferéncia segura: seguranga das pessoas, equipamentos e preservagao do
meio ambiente;

- Bom atendimento: cortesia, disponibilidade de pessoas, etc.

As necessidades listadas pelas refinarias foram basicamente as mesmas, o0 que pode
variar substancialmente € o peso de cada uma. Isto se deve a peculiaridade de cada
uma, pois se a qualidade acordada € muito importante para uma, para outra que

possua dessalgadoras mais eficientes, esse item pode nao ser tao importante assim.

A outra parte deste toépico sobre o levantamento das caracteristicas da area
downstream de uma empresa de petroleo ja foi feito no item 2.3 deste trabalho, e para

evitar repeticdo, ndo sera transcrito novamente aqui.
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6.2 - Aplicacao do QFD para obteng¢ao dos requisitos criticos de processos

Como ja mencionado, a transformagéo das necessidades dos clientes em requisitos de
processos foi realizada por funcionarios e gerentes de varios orgaos da area
downstream da Petrobras. A relacdo desses requisitos pode ser vista no quadro a

seguir:

Quadro 8 - Requisitos de Processos

LETRA REQUISITOS DE PROCESSOS
RP1 BSW
RP2 Sal

RP3 Agua livre

RP4  |Volume bombeado

RP5 Composicao da mistura

RP6 Confiabilidade da programacao
RP7 Auséncia de gas

RP8 Disponibilidade de pessoas qualificadas
RP9 Controle de contaminacao
RP10 Prazo

RP11 Agilidade para alterar a programacgao

RP12 Cortesia

RP13 Comunicacao prévia de alteracao na programac¢ao
RP14 Flexibilidade para alterar a programacao de entrega
RP15 Informacao das condigdes de bombeio

RP16 Manutencao da qualidade durante a transferéncia
RP17 Disponibilidade de pessoas com autonomia

RP18 Agilidade no atendimento a consultas e problemas
RP19 Comprometimento até entrega final

RP20 Canais de comunicacao adequados

RP21 Comunicacao de alteracdo na composicao da mistura
RP22 Preservacio do meio ambiente

RP23 Dificuldade de quebrar emulsao

Os proximos passos deste item serdo descritos de forma individual para cada refinaria
analisada “A” e “B”. Apenas o preenchimento da “Casa da Qualidade” sera feito uma

unica vez, ja que se trata de uma mesma empresa € uma mesma area downstream
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6.2.1 - Aplicagdo do QFD para obtencédo dos requisitos criticos de processos para
a refinaria “A”

Para atribuir o grau de importancia das necessidades listadas pelos clientes, usou-se o
Grafico de Mudge. O setor da refinaria contatado para preencher o grafico foi o setor de
programacgao e controle da produgao. A tabela a seguir detalha os resultados obtidos:

Tabela 4 - Grafico de Mudge da Refinaria A

B c D E F G H i J TOT. _TOT. PERC
A b1 2 a2 a2 a1 a2 a3 2 | a3 13 16,7%
B 2 b1 b3 b1 b3 b2 b2 b3 16 20,5%
c c1 2 c1 3 2 2 3 18 231%
D a2 1 d1 d1 i1 a2 6 7.7%
E £2 et h1 i1 i1 1 1,3%
F 1 2 i1 7 8 10,3%
G a1 i1 2 3 3,8%
H i1 h2 3 3,8%
| 2 9 11,5%
J 1 1,3%

O quadro, a seguir, resume as importancias das necessidades do cliente “Refinaria A”.

Quadro 9 - Necessidades da “Refinaria A” ranqueadas

A Qualidade acordada 16,7%
B Quantidade acordada 20,5%
C Na hora acordada 23,1%
D Proporcao acordada 7.7%
E Homogéneo 1,3%
F Sem contaminacao 10,3%
G Informacdes precisas e com fluxo rapido 3,8%
H Flexibilidade operacional 3,8%
I Transferéncia segura 11,5%
J Bom atendimento 1,3%

De posse do grau de importancia das necessidades, aplica-se a “Casa da Qualidade”
modificada para se obter os requisitos de processos criticos. O preenchimento da
“Casa da Qualidade” foi feito a partir de entrevistas com varios gerentes e empregados

da area de logistica da empresa, e a matriz, preenchida, pode ser vista a seguir:
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Tabela 5 - Matriz “Casa da Qualidade” para a Refinaria “A”

REQUISITOS DOS
PROCESSOS A, rP1| rRe2| rRP3| RP4| res| res | vP7 | RS | RPO | RP10] RP11| RP12| RP13| RP14| RP15 | RP18| RP17| RP18 | RP19| RP20 | RP21 | RP22] RP23
NECESSIDADES DOS IMPOR
CLIENTES TANCIA
4 ™l
| QUALIDADE ACORDADA foter Je]lo]o 3| 3 3l s 3 N I
QUANTIDADE ACORDADA | 0,205 9 9 3 3
PRAZO I 0231 9 g 3 9
PROPORGAC ACORDADA | 0077 9l 3l 3 3 | 3 3 1
HOMOGENEIDADE f 0013 9 |4 3 3 4
SEM CONTAMINAGAO lotes | 3| 3] 9 9 9 3lo
INFORMAGOES PRECISAS  §_0038 g 3 3l alolalos 3]l ol 3]l ols]oe
FLEXIBILIDADE CPERACION. | 0,038 3 1] 9 9 9] 9
RANSFERENCIASEGURA L o115 | 3| 11 3 3lololaf s 3 3 | 311 3 | 3 9
BOM ATENCIMENTO } 0013 1 3| ol a]lals 3] ol 3] s] s
IQTAl 2.16] 193] 1.95} 1.85] 1.31] 5.48] 1.95] 1.8} 2 {2732] 0.495] 0.231| 0.726] 0.495] 2.765] 3.045] 0.61 | 0.801] 3,693 0.725] 1.113] 1.853] 1518
PESOEM % 53 | 473] a79] 453] 3.22] 1351 482] 3.13] 4.92] 6.709] 1,216} 0567 ] 1.783] 1.216] 6,793 7,478 1.498] 1.967] 9,069 1,783 2.733] 4555 | 3,728

Os resultados podem ser vistos no quadro a seguir:

Quadro 10 - Requisitos de processos por grau de importancia para a refinaria “A”

LETRA REQUISITOS DE PROCESSOS PERCENTUAL
RP1 BSW 5,29
RP2 Sal 472
RP3 Agua livre 4,78
RP4 Volume bombeado 4,53
RP5 Composicao da mistura 3,21
RP6 Confiabilidade da programacao 13,47
RP7 Auséncia de gas 4.81
RP8 Disponibilidade de pessoas qualificadas 3,15
RP9 Controle de contaminacao 491
RP10 Prazo 6,70
RP11 Agilidade para alterar a programacgao 1,23
RP12 | Cortesia 0,57
RP13 Comunicagao prévia de alteragdo na programacéo 1,79
RP14 Flexibilidade para alterar a programacao de entrega 1,23
RP15 Informacgéo das condi¢des de bombeio 6,80
RP16 Manutencao da qualidade durante a transferéncia 7,46
RP17 Disponibilidade de pessoas com autonomia 1,51
RP18 | Agilidade no atendimento a consultas e problemas 1,98
RP19 Comprometimento até entrega final 9,06
RP20 Canais de comunicacido adequados 1,79
RP21 Comunicacgao de alteracdo na composi¢cédo da mistura 2,74
RP22 Preservacao do meio ambiente 4,56
RP23 Dificuldade de quebrar emulsao 3,71

Como podemos observar o requisito de processo que mais impacta as necessidades

da refinaria “A” € a confiabilidade da programacao (13,47%).
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6.2.2 - Aplicacao do QFD para obtencao dos requisitos criticos de processos para

a refinaria “B”

Como no caso anterior, para atribuir o grau de importancia das necessidades listadas

pelos clientes, usou-se o Grafico de Mudge. O setor da refinaria contatado para

preencher o grafico foi o setor de programagio e controle da produgdo. A tabela a

seguir detalha os resultados obtidos:

Tabela 6 - Grafico de Mudge da Refinaria B

B c D E F G H | J TOT.  TOT. PERC
AlL__A3 A2 A2 A3 A A3 A2 13 A3 19 16,5%
B c2 B2 B2 F3 B3 H3 13 B3 10 8,7%
c c3 c3 F2 c3 H1 13 c3 14 12,2%
D E1 F3 ) H2 13 D3 3 2,6%
E F3 G2 H2 13 E3 4 3.5%
F F2 F2 13 F3 18 15,7%
G H2 13 G3 7 6,1%
H 13 H3 13 11,3%
! 3 27 23,5%
J 0 0.0%

O quadro, a seguir, resume as importancias das necessidades do cliente “Refinaria B”.

Quadro 11 - Necessidades da “Refinaria B” ranqueadas

A Qualidade acordada 16,5%
B Quantidade acordada 8,7%
C Na hora acordada 12,2%
D Proporcao acordada 2,6%
E Homogéneo 3,5%
F Sem contaminacéo 15,7%
G Informacdes precisas e com fluxo rapido 6,1%
H Flexibilidade operacional 11,3%
l Transferéncia segura 23,5%
J Bom atendimento 0%

De posse do grau de importancia das necessidades, aplica-se a

“Casa da Qualidade”

modificada para se obter os requisitos de processos criticos. O preenchimento da

“Casa da Qualidade” foi feito a partir de entrevistas com varios gerentes e empregados

da area de logistica da empresa, e a matriz, preenchida, pode ser vista a seguir:
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Tabela 7 - Matriz “Casa da Qualidade” para a Refinaria “B”

REQUISITOS DOS
pRocgsst RP1] RP2| RP3| RP4] RP5| RP6| RP7 | RPB| RPY| RP10| RP11| RP12| RP13| RP14] RP15]| RP16] RP17

NECESSIDADES DOS

CLIENTES ” TANCIA
Hod

IMPOR

RP18] RP19] RP20| RP21 [ RP22| RP23

IPRAZO

[HOMOGENEIDADE

BOM ATENDIMENTO

(QUALIDADE ACORDADA
(QUANTIDADE ACORDADA

PROPORGAO ACORDADA

SEM CONTAMINAGAC

INFORMAGOES PRECISAS
FLEXIBILIDADE OPERACION. [ 0,113
TRANSFERENCIA SEGURA

0,165 9 9 9 3

1 3
0,087 9 9 3 3
0122 9 9 3 9
f 002 ol 3l 3 3]s 3 1
{ 0035 9] 3 3 1

0,157 3 3 3 9 9 9

0,061

© [w |w
=
©
©

- |o jw

[ o335 | 3| 1] aloe

0,000

-
(=3
©
w
w
w
w

TIQTA

2,661 2,19} 235] 0,784 1,04] 3,671 3,52] 2.63] 2.69{ 2.096] 1.2 ]| 0,183§1.252] 1,2 | 2.452] 3,783] 1.435

1,565] 2.739{ 1.2524 1,122} 3,296 1.965
e s

PESQFM %

566]466f 5 |167]222]7.50] 76]561]572| 4461 2.555] 0,389} 2,666] 2.555] 522 | 8,053 3,054

3,332] 5,831) 2,666 2,388] 7,016 4,184

Os resultados podem ser vistos no quadro a seguir:

Quadro 12 - Requisitos de processos por grau de importancia para a refinaria “B”

LETRA REQUISITOS DE PROCESSOS PERCENTUAL
RP1 BSW 5,66
RP2 Sal 4,66
RP3 | Agua livre 5,00
RP4 Volume bombeado 1,67
RP5 Composicao da mistura 2,22
RP6 Confiabilidade da programacao 7,59
RP7 Auséncia de gas 7,50
RP8 Disponibilidade de pessoas qualificadas 5,61
RP9 Controle de contaminacgao 5,72
RP10 Prazo 4,46
RP11 Agilidade para alterar a programacéo 2,55 -

RP12 |Cortesia 0,39
RP13 Comunicacgao prévia de alteracio na programacio 2,67
RP14 Flexibilidade para alterar a programacéao de entrega 2,55
RP15 Informacdo das condi¢cées de bombeio 5,22
RP16 Manutencao da qualidade durante a transferéncia 8,05
RP17 Disponibilidade de pessoas com autonomia 3,05
RP18 | Agilidade no atendimento a consultas e problemas 3,33
RP19 | Comprometimento até entrega final 5,83
RP20 |Canais de comunicacdo adequados 2,67
RP21 Comunicacao de alteracdo na composicao da mistura 2,39
RP22 Preservacao do meio ambiente 7,02
RP23 Dificuldade de quebrar emulsio 418

Como podemos observar o requisito de processo que mais impacta as necessidades

da refinaria “B” é a “Manutencéo da qualidade durante a transferéncia” (8,05%).



6.3 - Aplicacdo do GP para representacao da empresa em processos

Os macroprocessos de uma empresa de petrdleo foram descritos no capitulo 2, de
maneira global. Para essa aplicagdo foram considerados apenas 0s processos
envolvidos na entrega do petrdleo as refinarias; ou seja, desde o planejamento de qual
e quanto petréleo comprar, passando pela prépria compra, pela alocagao,
programacgéo, transporte, preparagcdo, controle da qualidade até a entrega

propriamente dita.

Essa representagcéo pode ser vista na figura a seguir:

Figura 11 - Processos da area downstream de uma empresa de petréieo

I Processo de Planejamento

rProcesso de Compra

|
|
I Processo de Alocagdo I
l

rProoesso de Programacgio

| Processo de  Transp . Navio 1

rProoesso de Preparacio l

A
mHzm—roQ

| Processode Transp . Duto J

AOOMOMZXOVO™

[ Processo de Controle Qual. I

Fonte: adaptado de Silva (1999)

Todo processo € constituido de atividades, e estas sdo constituidas de outras
atividades. Detalhando-se esta hierarquia, pode-se visualizar as diferentes etapas que
compdéem um processo, e facilita a aplicagdo de uma metodologia para melhor
gerenciar o andamento do processo e identificar possiveis pontos a serem
aperfeigoados.

A seguir, serdo apresentadas as caracteristicas basicas (relacionadas a entrega de
petroleo as refinarias) dos processos apresentados na figura 10:



Processo de Planejamento

Este processo € de vital importéncia, pois gera o Plano de Abastecimento que vai
subsidiar com indicagdes fisicas e econdmicas as acdes que serdo tomadas em todos

0s outros processos.

O Plano de Abastecimento € atualizado bimestralmente, para um horizonte de 6 meses
e visa o atendimento do mercado e minimizagdo do custo logistico global (aquisicéo de
petréleo/derivados, producdo de derivados, tributos, armazenagem, estoques e
transporte). A figura a seguir apresenta as principais atividades do processo de

planejamento relacionadas a entrega de petréleo as refinarias:

Figura 12 - Principais atividades do processo de planejamento

ATIVIDADES

- Pianejar etenco e volume de petréleos a
serem exportados / importados

- Planejar o elenco e volume de petroleos a
serem alocados as refinarias

- Pianejar o perfil e volume de derivados a
ser produzido em cada refinaria

- Balango entre a oferta e demanda de
derivados

Processo de Compra

Como comentado, as indicacdes do Plano de Abastecimento, gerado no processo de
planejamento, norteiam as agdes de todos dos outros processos subsequentes. Mas,
por questbes de “scheduling” ou por oportunidades de negdcios, € comum que se

busquem alternativas de atendimento aquelas indicagdes.
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Dentro desta filosofia, 0 processo de compra esta continuamente buscando novas
fontes de suprimento no mercado, seja por questdes econémicas, ou até mesmo por

questdes estrategicas.

Além disso, este processo celebra contratos de compra de petroleo, em fungéo da
garantia de suprimento, e, quando necessario, acerta compras isoladas (spot) de
cargas de petroleo. A figura a seguir apresenta as principais atividades do processo de

compra:

Figura 13 - Principais atividades do processo de compra

ATIVIDADES

- Estabelecer contratos de compra de petroleos

- identificar fontes de fornecimento de petrdleos

- Efetuar compras de petroleo no mercado spot
quando solicitado

- Efetuar previsdo de entrega de petroleo

Processo de Alocacéo

Este processo caminha lado a lado com o processo de programagéo, com fornecimento
e recebimento conjunto e continuo de informagdes. Ele é responsavel por programar as
compras de petréleo, uma vez que os contratos amarram apenas o volume que deve

ser retirado no més e nao o dia exato.

Também programa a alocagao de petréleo para as refinarias, uma vez que o processo
de planejamento apenas indica o volume de cada tipo de 6leo que cada refinaria deve
receber no més. O processo de alocagdo ajusta a data que a refinaria recebera
determinado 6leo, tendo em vista a variagdo de estoque da mesma. A figura a seguir

apresenta as principais atividades do processo de alocagao:
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Figura 14 - Principais atividades do processo de alocagao

ATIVIDADES

- Programar a alocagéo de petroleo para as
refinarias

- Programar as datas das compras de
petroleo

- Administrar os estoques globais de
petréleo

Processo de Programacao

Este processo efetua as tarefas de programacdo semanal e controle das atividades e
recursos logisticos do “Downstream” de maneira integrada, com base nas premissas
estabelecidas no Plano de Abastecimento e no acompanhamento da evolugdo das
operagbes, das ocorréncias de mudangas no comportamento do mercado e das
ocorréncias de anormalidades, tais como, quebra de navios, parada de unidades de

refinarias, etc.
Programa também a sequéncia de bombeios de petrdleo dos terminais para as

refinarias. A figura a seguir apresenta as principais atividades do processo de

programacao:

Figura 15 - Principais atividades do processo de programacéo

ATIVIDADES

- Programar as necessidades de afretamento
de navios

- Programar os recursos de transporte
(navios, dutos e terminais)

- Programar o bombeio de petrdleo para as
refinarias

- Administrar os estoques localizados de
petréieo
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Processo de Transporte por Navios

Este processo desenvolve, executa e controla as atividades relacionadas ao transporte
de petréleo por navios desde o ponto de obtencdo do produto até os terminais de
destino. E um processo que precisa ter grande confiabilidade, pois quebras e atrasos
de navios podem comprometer toda a programacao, além de acarretar falta de matéria

prima nas refinarias.

Algumas vezes, para nao contaminar o produto, ndo se pode fazer o carregamento do

oleo em tanques que contém resquicios da carga anterior. Quando isso acontece, &
necessario lavar os tanques antes do carregamento. Também, para manutengdo da
qualidade do petréleo, é preciso ter bastante cuidado para que os tanques de residuos

do navio nao contaminem a carga.

A figura a seguir apresenta as principais atividades do processo de transporte por

navios:

Figura 16 - Principais atividades do processo de transp. por navios

ATIVIDADES

- Preparar tanques para recebimento de
petroleo

- Receber o petréleo

- Transportar o petréleo

- Bombear o petréleo para os terminais

Processo de Preparacao nos Terminais

Este processo é responsavel pela andlise do petréleo que chegou nos navios através

de coleta de amostras e analise do produto. Depois do recebimento € hora de dar um
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repouso no 6leo para que alguma agua que porventura esteja emulsionada no 6leo
possa decantar; depois do repouso drena-se o tanque para retirada da agua e amostra-
se o tanque para verificar se esta com o teor de agua emulsionada (BSW) e o teor de

sal nos limites do acordado com as refinarias.

Assim gque o Oleo esteja com a qualidade adequada para envio, ele esta pronto para
ser bombeado para as refinarias de acordo com a programagéo acertada. Na maioria
das vezes, 0 que se envia para as refinarias € uma mistura na propor¢cdo adequada de
varios tipos de petroleos diferentes. Para fazer essa mistura, quando o terminal possui
misturador em linha, se controla a vazao que sai de cada tanque para que na linha de
envio chegue a mistura ja homogénea. Quando o terminal ndo possui essa facilidade,
tem-se que bombear o 6leo de um tanque para outro até acertar a mistura e, entao,
liga-se o agitador do tanque para homogeneizar a mistura. A figura a seguir apresenta

as principais atividades do processo de preparagao ns terminais:

Figura 17 - Principais atividades do processo de preparagao nos terminais

ATIVIDADES

- Receber e inspecionar o petréleo

- Armazenar e manusear o petréleo

- Drenar os tanques de petroleo

- Amostrar e analisar o petrdleo

- Preparar os itens para bombeio

Processo de Transporte por Dutos

Este processo desenvolve, executa e controla as atividades relacionadas ao transporte

de petréleo por dutos dos terminais para as refinarias. E o que esta na linha de frente,
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em contato direto com o cliente. Por solicitacdo deste, o terminal pode mudar a

programacao e aiterar a seqiéncia de colocacao de petréleos nos dutos.

Algumas vezes, durante os bombeios, € necessario colocar um selo separédor entre
duas bateladas consecutivas no duto, para evitar que uma batelada contamine a outra.

Este selo € um volume calculado de outro produto qualquer.

Também para a manutenc¢ado da qualidade do petréleo, € necessario que se faga,
rotineiramente, uma limpeza nos dutos para retirada de residuos e de 4gua acumulada.
Isto é feito com a passagem de uma ferramenta chamada de “pig” que é um raspador

que vai empurrando a sujeira € a agua para a outra extremidade do duto.

A figura a seguir apresenta as principais atividades do processo de transporte por
dutos:

Figura 18 - Principais atividades do processo de transporte por dutos

ATIVIDADES

- Ajustar a programagao de bombeio para
as refinarias

- Bombear o petrieo

- Controlar a transferéncia

- Preparar selos separadores ¢ fang¢ar “pigs”
sistematicos para evitar contamina¢des

Processo de Controle da Qualidade

Este processo é responsavel por coletar e trabalhar os dados relativos a qualidade do
petréleo que chega nas refinarias. Com base nesses dados detecta os pontos mais
criticos gue necessitam ser melhor estudados. Registra, também toda contaminagéo
ocorrida com o petroleo ao longo da cadeia logistica e faz os rastreamentos
necessarios para descobrir as causas da contaminagao.
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Sugere, aos responsaveis, medidas corretivas e preventivas em relacado as nao-
conformidades ocorridas € monitora a eficacia dessas medidas. Além disso, promove
encontros técnicos, foruns e reunides onde sao debatidos por todos os envolvidos nos
processos de entrega de petroleo as refinarias os problemas, solugcbes e estratégias

comuns a serem perseguidos por todos.

A figura a seguir apresenta as principais atividades do processo de controle da

qualidade:

Figura 19 - Principais atividades do processo de controle de qualidade

ATIVIDADES

- Coletar dados sobre a qualidade do 6leo recebido nas
refinarias e das contaminagdes ocorridas no sistema

- Adotar medidas corretivas e preventivas em relagéo
as ndo-conformidades

- Monitorar a eficacia das medidas preventivas

6.4 - Aplicacao do QFD para obtenc¢do dos processos criticos

Como mencionado no capitulo anterior, esta etapa consiste na priorizacao dos
processos em funcdo dos requisitos dos clientes. Sera aplicada uma adaptacao da
segunda matriz de Kaneko, para identificar os processos criticos, de maneira que, no

proximo item, os esforcos de aperfeicoamento se concentrem nestes processos.

Sera feito 0 desdobramento dos requisitos de processos, com seus pesos obtidos da
“Casa da Qualidade”, em macroprocessos, ja descritos no item anterior. Essa tradugéo

sera feita por empregados e gerentes da empresa analisada.

Os proximos passos deste item serao descritos de forma individual para cada refinaria

analisada “A” e “B”. Apenas o preenchimento da adaptacdo da segunda matriz de



110

Kaneko sera feito uma uUnica vez, ja que se trata de uma mesma empresa e uma

mesma area downstream

6.4.1 - Processos criticos para a refinaria “A”

Como comentado, usou-se uma adaptacdo da segunda matriz de kaneko para

identificar o processo que mais impacta as necessidades do cliente, no caso, a refinaria

A. Essa matriz trouxe da “Casa da Qualidade” do item 6.2.1 0 peso de cada requisito

de processo e esses valores estéo listados na linha “Importancia”, conforme tabela a

seguir. Os campos da matriz foram preenchidos por empregados e gerentes da

empresa analisada.

Tabela 8 - Segunda matriz de Kaneko para a refinaria “A”

REQUISITOS DOS PROCESS%S RP1{ RP2{ RP3{ RP4} RP5] RP6 | RP7 i RP81 RP9 {RP10IRP 11}RP12{RP 13} RP 14}RP 15|RP 16 RP171 RP 18] RP19{ RP20i RP21}RP22IRP23 (1; PE
mPoRTANCIA == |5201 4721 4781 45313211 13471 4871 375} 4911 670i 1230571 176! 123! 6,801 746} T51{ 708} S.06i T76{3 7al 56l a7i| | s
PROCESSOS Los!sricosﬂ. L o %
Planejamento (indicagao) de compra 1 3 9 3 9 3 9 3 3 3 17454 ] 446
Compra 1 1 3 9 9 1 1 2] 1 3 3 1 3 203,15] 519
Alocagao 9 9 3 1 9 3 9 9 9 9 9 9 9 2] 9 9 9 9 3 3 15321311360
Programagao 9 9 3 9 9 9 3 9 1 9 9 9 9 9 9 9 2] 9 9 9 9 1 3 | 74437}119.02
Transporte por navio 1 1 9 9 9 2] 3 3 9 1 9 9 i 2] 3 ] 3 9 510,51 § 13,04
Preparagao no terminal 9 9 9 9 9 3 1 3 3 9 9 3 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 3 | 70667} 1805
Transporte por duto 3 3 3 2] 3 3 3 3 9 9 3 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 1 15864411498
Controle da Quatidade 9 9 9 9 3 1 3 9 1 3 3 3 9 9 3 3 3 9 | 456,231 11,66
Os resultados podem ser vistos no quadro a seguir:
Quadro 13 - Processos criticos para a refinaria “A”
PROCESSOS PERCENTUAL

Planejamento (indicagcédo) de compra 4,46

Compra 5,19

Alocacéao 13,60

Programacao 19,02

Transporte por navio 13,04

Preparacao no terminal 18,05

Transporte por duto 14,98

Controle da Qualidade 11,66

Como podemos observar o processo que mais impacta as necessidades da refinaria

“A” é o processo de “Programacao” (19,02%).
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6.4.2 - Processos criticos para a refinaria “B”

Como no caso anterior, usou-se uma adaptacdo da segunda matriz de kaneko para
identificar o processo que mais impacta as necessidades do cliente, no caso, a refinaria
B. Essa matriz trouxe da “Casa da Qualidade” do item 6.2.2 o peso de cada requisito
de processo e esses valores estdo listados na linha “Importancia”, conforme tabela a

seguir.
Os campos da matriz foram preenchidos por empregados e gerentes da empresa

analisada, e como a empresa é a mesma, sdo 0s mesmos valores usados na tabela do

item anterior.

Tabela 9 - Segunda matriz de Kaneko para a refinaria “B”

REQUISITOS DOS F'ROCESSSS RP1} RP2{ RP3} RP4} RPS] RP6 | RP7| RP8| RPO {RP10iRP11]RP12i RP13] RP14i RP15] RP16] RP17i RP18; RP19] RP20; RP21; RP22; RP23| ; : SI
IMPORTANCIA ===> | 566146615001 1.67 2.021.7.69 | 7.50} 5,611 5.721 4.461 2.55| 0,391 2,671 2551 5.22| 8,051 3,051 333} 5 83| 2671 238{ 721 48| | | s
PROCESSOS Loeisncosﬂ. L 0%
J o (indicagao) de compra 1 3 9 3 9 3 9 3 3 3 196,70 ) 512
Compra 111 3 9 9l 111 ol t]l3]3]l113 19998 520
Alocagéo 9 9 3 1 9 3 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 3 3 |57301]11491
Prc ¢é 9 9 3 9 9 9 3 9 1 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 1 3 ]169804] 1816
Transporte por navio 1 1 9 9 9 9 3 3 9 1 9 9 1 9 3 9 3 g 446,45 11,62
Preparagac no terminal 9 9 9 9 9 3 1 3 3 9 9 3 9 9 9 9 9 9 9 9 9 el 3 | 699,07]) 1819
Transporte por duto 3 3 3 9 3 3 3 3 9 9 3 9 9 9 9 9 9 9 9 9 S 1 15779211504
Controle da Qualidad 9 9 9 9 3 1 3 9 1 3 3 3 9 9 3 3 3 9 |451,80] 11,76
Os resultados podem ser vistos no quadro a seguir:
Quadro 14 - Processos criticos para a refinaria “B”
PROCESSOS PERCENTUAL

Planejamento (indicagéo) de compra 5,12

Compra 5,20

Alocacéo 14,91

Programacéao 18,16

Transporte por navio 11,62

Preparacao no terminal 18,19

Transporte por duto 15,04

Controle da Qualidade 11,76

Como podemos observar o processo que mais impacta as necessidades da refinaria

“B” é o processo de “Preparacgdo no terminal” (18,19%).



6.5 - Aplicacdo do gerenciamento de processos

Neste item sera utilizada uma adaptagcdo da metodologia de gerenciamento de
processos de Harrington para aperfeicoar 0s processos criticos identificados na etapa

anterior para as refinarias A e B.

Primeiro sera feita uma analise detalhada do processo critico, depois serao
identificadas as oportunidades de melhoria, estabelecidas medidas de desempenhos e

metas.

Os passos deste item serao descritos de forma individual para cada refinaria analisada

“An e “B,"

6.5.1 - Aperfeicoamento do processo critico para a refinaria A

A - Conhecer o processo critico

Como vimos no item anterior, 0 processo que mais impacta as necessidades da
refinaria “A” é o processo de “Programacao” (19,02% de importancia). A figura a seguir

detalha o processo:

Figura 20 - Mapa detalhado do processo de programagao

FORNECEDORES

* Processo
Ptanejamento

* Processo
Compra

* Processo
Alocagao

INSUMOS

* Especificagao dos
contratos de compra
e venda de petroleo

* Plano do Abastec.

* Estoques de dleo
ao longo da cadeia

* Especificagao das
datas de compra de
petroleo

* Plano de Alocagao

ATIVIDADES

* Programar
necessidades de
afretamento de
navios

* Programar os
recursos de transp.
(navios, dutos e
terminais)

* Programar os
bombeios do oleo
dos terminais para
as refinarias

* Administrar os
estoques localizados
de petroleo

Fonte: adaptado de Silva (1999)

PRODUTOS

* Programacao
dos recursos
de transporte
(navios, dutos
e terminais)

* Programagao
da alocagdo de
petroleo para
as refinarias

* Programacao
dos bombeios
de petréleo
para as
refinarias

CLIENTES

" Processo
Transp.
por navios

* Processo
Transp.
por dutos

* Processo
Preparagéo
no Terminal




O fluxo do processo de programacao tem como fornecedores o0 processo de
planejamento fornecendo o plano de abastecimento que da a indicagdo do elenco e
volume de petréleos a serem alocados as refinarias, a serem importados e exportados.
Outros fornecedores s&0 0 processo compras que celebra os contratos de compra e
venda de petréleo e o processo alocagao que programa as datas de compra de

petroleo e a alocacgao de petrdleo para as refinarias.

Os insumos necessarios ao processo sao: as especificacdes dos contratos de compra
e venda de petréleo, fornecidas pelo processo compras, o plano de alocacgéao e as
datas de compra e venda de petrdleo fornecidas pelo processo alocagéo e o plano de

abastecimento fornecido pelo processo de planejamento.

Os produtos finais deste processo sao a programacgao dos recursos dos transportes, da
alocacdo de petroleo para as refinarias e da seqiéncia dos bombeios de petroleo dos

terminais para as refinarias.

Os clientes do processo sdo 0 processo transporte por navios que enviara cada navio
para o porto determinado, o processo transporte por dutos que bombeara cada petréleo
na sequéncia determinada € o processo preparagdo no terminal que, de posse da
seqléncia que sera bombeada, pode priorizar a preparacdo dos tanques que serao

bombeados primeiro.

B - ldentificar oportunidades de meihoria

A avaliacdo do processo critico ira identificar as causas de um mau desempenho.
Conhecendo-se as necessidades dos clientes e sabendo-se o porqué da empresa

executar cada tarefa do processo, € possivel identificar os problemas.

Foi realizada uma pesquisa com os clientes e funcionarios do processo programacao e
foram detectados alguns problemas que afetam o processo. O resultado pode ser visto

no quadro a seguir:
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Quadro 15 - Principais problemas do processo programacao

LETRA PROBLEMA

A Dimensionamento inadequado da necessidade de
afretamento de navios

B Erro na apuracao dos estoques de cada refinaria

C Erro no detalhamento do percentual de cada tanque que
vai compor a mistura a ser bombeada

D Nomeacgao para a mesma faixa € mesmo terminal de mais
navios que a capacidade de atracacao

E Erro no calculo da densidade e viscosidade da mistura a

ser bombeada do terminal para a refinaria e consequente
erro na vazao projetada para o bombeio

F Erro na estimativa do tempo de viagens, da chegada e
saida dos navios dos terminais

a) Dimensionamento inadequado da necessidade de afretamento de navios — em
funcdo da alocagdo de petroleos, e dos tempos de viagens, atracagoes,
carregamentos, descarregamentos e desatracagbes, a programacgado detalha para o
curto prazo (horizonte de 3 meses) o quantitativo de navios necessario para poder
cumprir a alocacdo. Quando o dimensionamento & feito incorretamente, a falta de
navios pode acarretar baixo estoque de petréieo nas refinarias e o excesso de navios

acarreta ociosidade da frota;

b) Erro na apuragio dos estoques de cada refinaria — a programacao tem que apurar o
volume de cada tipo de petréleo (por exemplo, leve, pesado ou para campanhas
especificas) na refinaria para poder programar na data certa a chegada do dieo.
Quando acontecem erros na apuragado destes estoques, pode ocorrer falta de
determinados derivados;

c) Nomeacdo para a mesma faixa e mesmo terminal de mais navios que a capacidade
de atracagdo — quando ocorre este tipo de erro, alguns navios tém que ficar esperando
para atracar o que gera sobreestadia, que € o tempo a mais que o navio fica parado no

porto com o conseqiiente custo associado;
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d) Erro na estimativa do ‘tempo de viagens, da chegada e saida dos navios dos
terminais — este tipo de erro causa todo tipo de transtornos, desde sobreestadias até
falta de petréleo nas refinarias;

e) Os outros problemas como erro no detalhamento do percentual de cada tanque que
vai compor a mistura a ser bombeada e erro no calculo da densidade e viscosidade da
mistura a ser bombeada do terminal para a refinaria e conseqlente erro na vazao
projetada para 0 bombeio s&o auto-explicativos e nao necessitam de maiores
detalhamentos.

Uma vez identificados os problemas que afetam o processo, o préximo passo €&
prioriza-los. Usou-se o0 grafico de Mudge que foi preenchido pelos clientes e
funcionarios do processo programacgao. O grafico encontra-se a seguir e os problemas
estdo representados pelas letras correspondentes conforme o quadro mostrado
anteriormente.

Tabela 10 - Grafico de Mudge para os problemas do processo programacao
B C D E F TOTAL PESO %

A | a a3 | a2 | a2 | at 9 %% | A
B b2 | d2 | b1 1 3 12% | B

C i | 2 | ® 2 8% c

D | e £2 3 12% | D

E 7 1 4% E

F 7 28% | F

Como podemos observar foram priorizados os problemas “Dimensionamento
inadequado da necessidade de afretamento de navios” (36%) e “Erro na estimativa do
tempo de viagens, da chegada e saida dos navios dos terminais” (28%).

O proximo passo foi identificar as causas de cada um dos problemas priorizados
através de entrevistas com os funcionarios do processo. A seguir, elaborou-se 0
diagrama de causa efeito entre cada um dos problemas priorizados e as suas

respectivas causas.
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A figura a seguir apresenta o Diagrama de Ishikawa para o primeiro problema

prioritario:

Figura 21 - Diag. de Ishikawa para dimensionamento inadequado dos navios

Medo de se ter
navios 0ci0sos

Dimensionamento inadequado
da necessidade de afretamento
de navios

Mudanga de alocagdo

Dimensionamento é feito
com base em experiéncia
(empirismo)

Mudanga de cenario

Uma das causas identificadas € o medo de se ter navios ociosos, 0 que leva ao
subdimensionamento da frota. A ocorréncia de navios 0ciosos € muito mais visivel para
0 sistema do que a falta de navios. Isto devido ao fato de que a falta de navios acarreta
atrasos; mas os atrasos podem ter varias outras causas, (quebra de navios,
sobreestadias, etc) e , muitas vezes, fica dificil a determinagcdo de qual foi a causa

principal.

A mudanca de cenario devido a variagdo da demanda de derivados, gera uma
alteragao da alocacao, o que também causa a nao adequacdao da frota a real
necessidade.

Mas a causa que foi considerada mais critica, foi a de que o dimensionamento da
necessidade de afretamento de navios € feito de forma empirica, com base na
experiéncia das pessoas; ou seja, nao existe um software que analise de forma
estruturada e sistematica, no horizonte de 3 meses, a necessidade de afretamento de

navios.

A solugao proposta visa a aquisi¢do de um software que faca este dimensionamento de

curto prazo, de forma estruturada, ievando em conta todas as variaveis envolvidas.
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A figura a seguir apresenta o Diagrama de Ishikawa para o segundo problema

prioritario:

Figura 22 - Diag. de Ishikawa para erro nas datas de operagao dos navios

Falta de confiabilidade
dos navios

Erro na estimativa do tempo de
viagens, da chegada e saida dos
navios des terminais

Falta de confiabilidade da
informagdo passada por
outros 6rgaos

Sobreestadia dos navios

A falta de confiabilidade dos navios (atrasos, quebras, ndo cumprimento da vazao de
descarga projetada, etc.) faz com que fique dificil, para os programadores, conseguir
precisar exatamente quando um navio ira chegar ao destino; podendo provocar, com
isso, falta de estoques nas refinarias, sobreestadias em terminais, etc.

As sobreestadias dos navios provocam atrasos em suas programacgdes de carga ou
descarga, fazendo, também, com que nado consigam cumprir a faixa do proximo
destino.

Outra causa € a falta de confiabilidade das informagbes passadas por outros 6rgaos,
pois a programacgao precisa de informagdes acuradas acerca dos estoques disponiveis
na cadeia e do status da disponibilidade, restricdes e localizagdes dos recursos de

transporte, dentre outros.

Esta ultima causa foi considerada a mais critica, pois sem um sistema de informagdes
confidvel, os programadores ndo conseguem atingir seu objetivo de otimizar os

recursos de transporte.
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A solugao proposta visa o treinamento e conscientiza¢gdo de todos os envolvidos no
processo de alimentagdo dos sistemas de informagdes da companhia, para que a
informacéo possa fluir de maneira rapida e precisa, de forma a se conseguir a

otimizacao da programacgao.

Utilizou-se o 5W2H para estruturar o plano de implementagcdo da solugdo proposta.
Onde:

O que: treinar e conscientizar os funcionarios para que alimentem os sistemas de
informacéao de forma adequada;

Como: atraves de treinamentos periddicos;

Onde: no préprio local de trabalho;

Quem: os chefes serdo os responsaveis pelo treinamento dos funcionarios;

Quando: durante a execugao das atividades normais do trabalho;

Quanto: os custos serao oriundos do tempo despendido pelos funcionarios durante o
treinamento;

Como medir: numero de funcionarios treinados por més € o numero de informac¢des

nao conforme e/ou com atraso alimentadas por més.

C - Estabelecer sistemas de medicao e controle

O proximo passo €, tendo em vista a representacdo processual, tragcar medidas de
desempenho que estejam intimamente relacionadas com as atividades do processo.

Estabeleceram-se medidas de desempenho, baseadas nos trés parametros ja citados;

eficacia, eficiéncia e adaptabilidade, conforme quadro a seguir:

Quadro 16 - Medidas de desempenho para o processo de programagao

PARAMETROS MEDIDA DE DESEMPENHO DO PROCESSO
Eficacia Numero de dias no més que as refinarias ficaram com
estogue de petréleo acima do acordado
Eficiéncia Tempo médio para alterar a programa¢ao em caso de nao-
conformidades tais como, quebra de navios, etc
Adaptabilidade % de solicitagdes de alteracao da programacao atendidas
por més
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E, como mecanismo de realimentacdo dos processos, foram criadas metas para cada

uma das medidas de desempenho, conforme quadro a seguir:

Tabela 11 - Metas para as medidas de desempenho do processo programagao

MEDIDA DE DESEMPENHO DO PROCESSO INDICE INDICE

ATUAL META

Numero de dias no més que as refinarias ficaram com 26 dias 30 dias
estoque de petroleo acima do acordado

Tempo médio para alterar a programacgao em caso de 55 min 30 min

nao-conformidades tais como, quebra de navios, etc ' '

% de solicitagdes de alteracao fia programacao atendidas 91 % 100 %

por més

6.5.2 - Aperfeicoamento do processo critico para a refinaria B

A - Conhecer o processo critico
Como vimos no item anterior, o processo que mais impacta as necessidades da

refinaria “A” € o processo de “Preparacdo no terminal” (18,19% de importancia). A

figura a seguir detalha o processo:

Figura 23 - Mapa detalhado do processo de preparagéo no terminal

FORNECEDORES INSUMOS ATIVIDADES PRODUTOS CLIENTES
* Processo Transp. * Data de chegada * Receber e
por navios dos navios inspecionar o éleo * Petréleo com
a qualidade * Processo
* Drenar os requerida Transp.
* Processo L * Qualidade do dleo L tanques de oleo > ! por dutos
Programagao dos navios
* Amostrar e * Mistura de
analisar o olec petrélec na
* Processo * Programacéo de propor¢céo
Controle da bombeio de 6leo * Preparar a adequada * Refinarias
Qualidade para as refinarias mistura para
bombeamento

Fonte: adaptado de Silva (1999)



O fluxo do processo de preparagdo no terminal tem como fornecedores o processo de
transporte por navios que transporta o petroleo até os terminais, o processo
programacao que programa o bombeio de petrdleo para as refinarias e o processo
controle da qualidade que disponibiliza a qualidade do 6leo do navio.

Os insumos necessarios ao processo sao: as datas de chegada dos navios fornecidos
pelo processo transporte por navios, a programagdo de bombeio de dleo para as
refinarias fornecido pelo processo programacao e a qualidade do petrdleo que chega
nos navios fornecido pelo processo de controle da qualidade.

Os produtos finais deste processo sdo o petréleo com a qualidade requerida pelas

refinarias e a mistura de petréleos na proporgao adequada para bombeio.

Os clientes do processo sdo o processo transporte por dutos que bombeara o petréleo
para as refinarias e as proprias refinarias que, no recebimento do petréleo, o

encontrara na mistura e qualidade requeridas.
B - Identificar oportunidades de melhoria
Como no item anterior, foi realizada uma pesquisa com os clientes e funcionarios do

processo preparagio no terminal e foram detectados alguns problemas que afetam o

processo. O resultado pode ser visto no quadro a seguir:

Quadro 17 - Principais problemas do processo preparagao no terminal
LETRA PROBLEMA

Amostra ndo representativa

Leitura errada da trena medidora de agua
Drenagem de volume maior que 0 necessario
Drenagem de volume menor que 0 necessario
Erros de analise laboratoriais

Amostra ndo identificada

Recipiente da amostra sujo e com agua

Tangues ndo homogéneos na hora da amostragem

IG)'anOfD>




Como comentado, uma funcéo primordial dos terminais é retirar a agua, que porventura
venha com o 6leo, antes do envio para as refinarias. As refinarias nao podem

processar 6leo com um teor de agua emulsionada maior que 1%.

A agua em tanques de petrdleo fica uma parte emulsionada no dleo e outra parte
decanta para o fundo do tanque devido a maior densidade da agua em relagéo ao éleo.
O terminal deixa o 6leo em repouso para que a agua decante e se possa fazer a
drenagem desta agua. A velocidade de decantagcdo depende do diferencial de
densidade entre a agua e o 6leo, podendo, para éleos mais pesados (densos), levar
muito tempo e, até mesmo, dependendo das caracteristicas da emulsdo e da
viscosidade do 6leo, ndo ocorrer a separagdo agua-oleo.

Essa funcao de retirar agua engloba as atividades de receber o 6leo nos tanques,
amostrar os tanques, analisar as amostras para determinar o percentual de agua no
oleo, drenar a agua que existir, reamostrar o tanque para ter certeza que néo existe
mais agua e, assim ter o tanque pronto para bombeio.

Na execucao dessas atividades podem ocorrer problemas, tais como:

a) tanque nao homogéneo — se ndo houver a mistura dos oOleos que compdem o
tanque, pode haver uma estratificagdo em fungao de densidades diferentes, o que
implica em que as amostras podem conter apenas um o6leo que compde a mistura e
nao todos os 6leos na proporcao adequada;

b) amostra nao representativa — na retirada de amostras compostas dos tanques, tem-
se que tirar uma amostra do ponto médio dos tercos inferior, médio e superior do
tanque, e fazer uma composta volumétrica das trés amostras tiradas. Este
procedimento & passivel de erros tais como: erro no calculo do volume do tanque e
conseqlientemente no calculo do volume de cada tergo; e erro no calculo da altura dos
tercos onde se deve pegar a amostra gerando assim uma amostra nao representativa

da mistura;

c) Leitura errada da trena medidora de agua — esta trena mede a agua que decantou e

se encontra no fundo do tanque. Coloca-se uma substancia, que reage em contato com



agua, na extremidade de uma trena e mergulha-se a trena no tanque, abaixando até
chegar no fundo. Com a leitura do nivel de agua chega-se ao volume de agua no
fundo. Este procedimento & passivel de erros, tais como: se nao houver sensibilidade
do operador, ele pode n&o notar quando a trena encosta no fundo e continuar
abaixando a trena, induzindo a uma leitura errada; pode também nao colocar uma
quantidade suficiente da substancia na trena o que dificulta a leitura; se estiver
chovendo, a agua da chuva, quando em contato com a substancia, pode prejudicar a

leitura;

d) Drenagem de volume maior que 0 necessario — quando se drena um tanque, o fim
do aparecimento de agua e o surgimento do 6leo ndo acontecem de forma automatica.
Comeca a surgir uma agua oleosa que vai ficando cada vez mais escura e depende da
experiéncia do operador saber que o produto que esta saindo € élec € nao uma agua
com um percentual grande de 6leo. Quando se drena um volume grande de oleo junto
com a agua, joga-se 6leo no sistema de separacdo agua-dleo, sobrecarregando o

sistema;

e) Drenagem de volume menor que 0 necessario — quando ndo se drena totalmente a
agua, corre-se o risco de enviar agua para as refinarias ou de ter que repetir o

processo de amostragem e drenagem perdendo-se tempo;

f) Os outros problemas como erros de analise laboratoriais, amostra ndo identificada e
recipiente da amostra sujo e com agua sao auto-explicativos e nado necessitam de

maiores detalhamentos.

Uma vez identificados os problemas que afetam o processo, o proximo passo é
prioriza-los. Usou-se o grafico de Mudge que foi preenchido pelos clientes e
funcionarios do processo preparagéao no terminal. O grafico encontra-se a seguir € 0s
problemas estdo representados pelas letras correspondentes conforme o quadro

mostrado anteriormente.



Tabela 12 - Grafico de Mudge para os problemas do proc. preparagao no terminal
B C D E F G H TOTAL PESO %

A | 2] a al | e2 1 @ | n 2 laawn] A
B B3 | b3 | b1 | b1 b1 | b1 12 | 2667%| B

C d2 el c2 g2 c1 3 6.67% C

D | e | d1 2 | h 3 |667%| D

E | e2 | g2 | e 9 |2000%] E

F 2 | © 3 | 667%]| F

G | g 11 | 24.44%]| 6

H 2 | 44a4% ] H

Como podémos observar foram priorizados os problemas “Leitura errada da trena
medidora de agua” (26,67%) e “Recipiente da amostra sujo e com agua’ (24,44%),).

O proximo passo foi identificar as causas de cada um dos problemas priorizados
através de entrevistas com os funcionarios do processo. A seguir, elaborou-se o
diagrama de causa efeito entre cada um dos problemas priorizados e as suas
respectivas causas.

As figuras abaixo apresentam os Diagramas de Ishikawa para os dois problemas

prioritarios do processo preparagao no terminal:

Figura 24 - Diag. de Ishikawa para a Leitura errada da trena medidora de agua

Nio cumprimento

Operador nao treinado h
dos procedimentos

Leitura errada da trena
medidora de agua

Interferéncia de chuva Operador inexperiente




Figura 25 - Diag. de Ishikawa para Recipiente da amostra sujo € com agua

Nio cumprimento

Pregui¢a do operador ;
dos procedimentos

Recipiente da amostra
sujo e com agua

Desconhecimento pelo
operador da importincia
de limpar o recipiente

Operador ndo treinado

A analise dos diagramas de Ishikawa para os dois problemas prioritarios demonstra
gue muitas das causas levantadas estao direcionadas para uma mesma raiz, que vem
a ser a falta de capacitagao dos operadores para a execugdo das atividades. Os
problemas levantados estao intimamente ligados a esta causa principal.

Como demonstram os diagramas de causa e efeito devido aoc nao treinamento dos
operadores, eles ndo cumprem os procedimentos, nao conhecem a importancia das
atividades que executam, nem como elas contribuem para o resultado final que é a

satisfacado dos clientes.

A solucdo proposta visa o treinamento dos operadores, garantindo que O0s

procedimentos sejam seguidos integralmente.

Utilizou-se o SW2H para estruturar o plano de implementacao da solugcao proposta.
Onde:

O que: treinar os funcionarios;

Como: através de treinamentos periddicos, com acompanhamento dos chefes;

Onde: no proprio local de trabalho;

Quem: o chefe do turno sera o responsavel pelo treinamento dos operadores;

Quando: durante a execucéao das atividades normais do trabalho;

Quanto: os custos serdao oriundos do tempo despendido pelos operadores durante o

treinamento;



Como medir: numero de operadores treinados por més.

C - Estabelecer sistemas de medigcao e controle

O préximo passo €, tendo em vista a representagao processual, tracar medidas de

desempenho que estejam intimamente relacionadas com as atividades do processo.

Estabeleceram-se medidas de desempenho, baseadas nos trés parametros ja citados;

eficacia, eficiéncia e adaptabilidade, conforme quadro a seguir:

Quadro 18 - Medidas de desempenho para o processo de preparagao no terminal

PARAMETROS MEDIDA DE DESEMPENHO DO PROCESSO
Eficacia % de tanques que ndo necessitam de uma segunda
drenagem por més
Eficiéncia Tempo médio para amostrar um tanque de petréleo
Adaptabilidade % de solicitagbes de alteragdo da ordem de bombeio de
tanques atendidas por més

E, como mecanismo de realimentacao dos processos, foram criadas metas para cada

uma das medidas de desempenho, conforme quadro a seguir:

Tabela 13 - Metas para as medidas de desemp. do proc. preparacédo no terminal

MEDIDA DE DESEMPENHO DO PROCESSO INDICE iNDICE
ATUAL META
% de tanques que nao necessitam de uma segunda 84 % 100 %
drenagem por més
Tempo medio para amostrar um tanque de petréleo 46 min. 20 min.
% de solicitacdes de alteragdo da ordem de bombeio de 38 % 100 %
tanques atendidas por més




CAPITULO 7 - CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A melhoria em todas as areas vem sendo adotada por um numero crescente de
empresas, procurando dar aos seus processos maior qualidade e produtividade, com o
objetivo de satisfazer as constantes mudancgas das necessidades dos seus clientes.
Devido a essas necessidades, muitas pesquisas estdo sendo feitas nessa area,
analisando e aplicando metodologias de melhoramento via ferramentas da qualidade e

gerenciamento de processos.

O atual cenério competitivo exige respostas rapidas e eficazes das organizagdes. A
identificacdo das necessidades dos clientes, e a tradugao das mesmas para os
processos da organizagdo, neste contexto, € fundamental. A utilizagcdo do QFD

mostrou-se extremamente util para este fim.

Verificou-se que o Gerenciamento de Processos é util na avaliagdo das atividades
agregadoras de valor dentro dos processos, pois direciona os esforcos da empresa

para atender e resolver um problema de cada vez.

Dar importancia ao cliente interno ajuda a identificar e a buscar a satisfagcdo dos
clientes externos, como propésito constante. Quando se serve bem a um cliente
interno, presta-se um servi¢o de qualidade para que o processo seguinte possa atender

ao padrao de qualidade exigido.

Com o modelo proposto foi possivel associar as necessidades dos clientes aos
processos logisticos de uma empresa de maneira precisa e clara, possibilitando
concentrar os esforcos de aperfeicoamento nos processos que trardo methorias

significativas para a empresa.

Foi possivel, também, aperfeicoar estes processos criticos de uma maneira simples e
objetiva. Pois, concentrando-se no mapeamento dos processos, com a identificagéo de

suas atividades e da cadeia cliente-fornecedor, atingiu-se o objetivo pretendido.



Quanto a aplicacdo do QFD e do Gerenciamento de processos, conclui-se que 0
modelo proposto € faciimente aplicavel em qualquer tipo de empresa, bastando
identificar corretamente 0s clientes, suas necessidades e 0sS processos que se
pretende analisar. A aplicacdo do modelo em uma empresa de petroleo, industria

bastante complexa, comprova este fato.

O papel do Gerenciamento de Processos neste modelo proposto € fundamental. Ele
permite a identificacdo e analise das entradas e saidas externas de um processo, com
a conseqiente identificacado de seus clientes e fornecedores. Em empresas com
processos muito complexos, como as empresas de petroleo, muitas vezes torna-se
dificil se determinar quais s&o os clientes finais de cada processo.

Neste sentido, a aplicacdo do modelo em parte da cadeia logistica da Petrobras
possibilitou determinar élaramente os clientes de cada processo, facilitando assim, a
detecgao de seus principais problemas e a identificacdo de oportunidades de melhoria.
Possibilitou, também, observar que o Gerenciamento de Processos favorece a visao
horizontal da empresa, envolvendo clientes e fornecedores internos. Ele organiza a
empresa, dividindo-a em processos e auxiliando no entendimento do funcionamento da
mesma. E possivel compreender quais sd0 0s processos mais deficitarios e como eles

afetam o todo.

Mais ainda, a aplicagdo do modelo permitiu priorizar exatamente os problemas e as
acbes que precisam ser tomadas nos processos que mais impactam a satisfacao dos
clientes. Este fato possibilitou correlacionar, por exemplo, o desconhecimento do
operador do terminal da importancia de algumas de suas atividades para a satisfagéao

das refinarias.

Com a aplicacdo deste modelo, toda a cadeia logistica da empresa estaria sintonizada
com os problemas que mais importam para os clientes, fazendo com que os recursos
materiais € humanos, cada vez mais escassos, pudessem ser priorizados nesta

direcao.



7.1 - Limitagbes do trabalho

Uma limitagdo do modelo proposto foi considerar uma unica variavel para a escolha
dos processos criticos, que foi o atendimento das necessidades dos clientes.

Além disso, escolher os processos criticos, baseando-se somente na otica dos clientes,
pode gerar elevados impactos para a organizagdo, como por exemplo: custos
elevados. O trabalho ndo abordou esse aspecto importante que s&o 0s custos
envolvidos, apesar de que um dos objetivos basicos do aperfeicoamento dos processos

seja a redugao das perdas provocadas pela falta de qualidade.

Outra limitag@o foi a dificuldade de se comparar aspectos qualitativos. Identificar a
existéncia de uma correlagdo entre uma necessidade do cliente com um requisito de
processo ou de um requisito de processo com um processo € relativamente intuitivo.
Mas identificar se o grau desta correlagdo é moderado ou fraco, por exemplo, € uma

questao muito subjetiva.

7.2 - Sugestoes para trabalhos futuros

A primeira sugestdo seria de considerar outras dimensbes para a escolha dos

processos criticos, como por exemplo, 0s recursos utilizados nos processos.

Outra sugestao seria de se fazer uma analise global dos custos do processo critico
para avaliar as atividades agregadoras de valor e as atividades ndo agregadoras de
valor, evidenciando resultados enriquecedores para a questao.

Também seria interessante criar um modelo que procurasse equilibrar o
Gerenciamento de Processos e a Reengenharia, aproveitando dessa forma as
vantagens de cada um deles, devido que, para nossa realidade, torna-se dificil ou
quase impossivel o redesenhamento dos processos como pretendido pela

reengenharia.



Outra proposta seria aplicar o modelo criado em outras areas da empresa e até com 0s
fornecedores externos, de maneira a conseguir uma integracdo entre 0s processos da

empresa e de seus fornecedores.
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