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RESUMO

O objetivo da presente pesquisa € avaliar se eagald de técnicas de redesenho de processos
gera melhores resultados para a organizacdo dosigygesmente o uso da intuicdo e
criatividade dos membros de uma equipe de redes€@um o uso de técnicas e ferramentas
de simulacdo, uma analise comparativa entre o ¢es#m de um processo e 0S
desempenhos de dois redesenhos foi realizada.n@ipsi redesenho resultou das discussdes
de um grupo de pessoas que executa e interage gmocesso. O segundo redesenho foi
desenvolvido nesta pesquisa, com base em prin@gi@icas da literatura académica revista.
A comparacédo entre os indicadores do processo @enaas simulacdes e definidos como
critérios de desempenho sugere que a aplicac&rdieas de redesenho promove uma maior

eficiéncia e eficacia nas organizacoes.

Palavras Chave: processo, técnicas de redesenippodessos, técnicas e ferramentas de

simulacao, indicadores de desempenho.
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ABSTRACT

The purpose of the present research work is tauatalif the application of process redesign
techniques yields better results to organizatibas the use of the intuition and creativity of
the process redesign team members. Using simulédidmiques and tools, a comparative
analysis of the performance of a process and taesigns has been done. A team composed
of persons that interact and performed the prodesthe first redesign. The second redesign
developed in the present work was done followiriggiples and tactics from the referenced
academic literature. The comparison of key perforceametrics, generated by simulations of
the process and the two redesigns and used asrmparfoe criteria, suggests that the

application of redesign techniques promote betigamizational efficiency and efficacy.

Key Words: process, process redesign techniquesyjlaion techniques and tools, key

performance metrics.
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1 INTRODUCAO

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A melhoria de processos ndo € um tema novo nasesafr tendo suas raizes na
Administracdo Cientifica de Frederick Taylor (LAINDDO E ROTONDARO, 2006, p. 3).
Desde entdo, varias metodologias de melhoria deepsos surgiram no decorrer do tempo,
destacando-s€otal Quality Managemen{TQM), Business Process Reenginer{@PR), Six

Sigma(6S) e, mais recentemenBysiness Process ManagemgésiPM).

De acordo com Harmon e Wolf (2008, p. 27), os gastim os programas de melhoria de
processos cresceram nas empresas no biénio 20@6i28Comparacdo entre os resultados
de umsurveyde novembro-dezembro de 2007 e os desumveyde fevereiro de 2006,

realizado com empresas de grande, medio e pequetegp redor do mundo, o percentual
de organizagdes com gastos superiores a U$ 10 esilath BPM aumentou de 5% de 324
respondentes em 2006 para 7% de 266 respondent280dmVale mencionar que, em 2007,
acrescentou-se a categoria de gastos superior8s58 bhilhdes, que registrou percentual de

2%.

E importante citar também alguns dados sobre adGed# Processos no Brasil. Segundo

relatério doCompass Knowledge Cent&008, p. 7), 45% das 52 empresas, de diferentes
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portes e segmentos, que participaram de uma pasdghenchmarkingpossuem quase que a
totalidade de seus processos documentados, enquan89% das organizacdes ndo possuem
indicadores de desempenho para seus processos.ej@u os dados indicam que as
organizacdes ainda precisam percorrer um bom canmh processo de implantacdo da

Gestéo por Processos.

Apesar dos crescentes gastos realizados nos pragrae melhoria de processos nas
empresas, a literatura académica nao explora cqrofandidade adequada um de seus
principais estagios ou etapas — o redesenho. Destatigos académicos e livros revistos
nesta pesquisa, poucos (HAMMER, 1990; HARRINGTOMN91 EL SAWY, 2001)

descrevem principios e taticas que sirvam parantameo redesenho de um processo.
Consequentemente, esta importante etapa da metigoum processo nem sempre é realizada
com base em procedimentos que tenham sido siskaml@s anteriormente, o que pode néo
resultar na real otimizacdo do processo. Cabepgat8eguinte pergunta de pesquisa: Como

sistematizar o redesenho de um processo, com disttisizacado do seu desempenho?

1.2 OBJETIVO

Face ao exposto na secao 1.1, o objetivo destaiipasgjavaliar se a aplicacdo de técnicas de
redesenho de processos propostas na literaturangdinares resultados para a organizacao do

gue simplesmente o uso da intui¢ao e criatividagendembros de uma equipe de redesenho.

Para explorar esta idéia, um processo do CentRedguisas de Energia Elétrica (CEPEL) do
Sistema ELETROBRAS é analisado neste estudo. Gegsocescolhido chama-se “Avaliar o
desempenho de equipamentos”, sendo realizado hogatérios do Centro. Com o uso de

técnicas e ferramentas de simulagcdo, esta pestpiasama analise comparativa entre o

2



desempenho do processo atual e os desempenhosisdeedesenhos deste processo. O
primeiro redesenho foi resultado das discussGeandegrupo de pessoas do CEPEL que
executa e interage com o processo. O segundo reues$ei desenvolvido nesta pesquisa,

com base em principios e taticas da literaturaé&oaz revista.

A escolha do CEPEL deve-se ao fato de que, desdmis® de 2006, o gerenciamento de
processos vem sendo implantado neste Centro, conelatacdo de uma instituicdo com
comprovadaxpertiseno assunto. Esta instituicdo realiza pesquisamsuttorias em Gestao

de Processos, gerando publicacdes, cursos, seosiegprojetos.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A existéncia de pouca literatura prescritiva e deéga sobre o redesenho de processos foi a
principal motivacdo da pesquisa realizada. A revisia literatura conduzida a seguir
apresenta os principais pontos discutidos em artagadémicos e livros publicados sobre o

assunto, evidenciando a escassez de trabalhosanesta

Adicionalmente, a comparacdo entre o desempenh@rdeesso atual do CEPEL e os
desempenhos dos dois processos propostos podenéalast ado¢gdo mais sistematizada dos
principios e taticas de redesenho e de técnicasrranfentas de simulagdo em outras

organizacdes que pretendam investir na Gestaoate$yos.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo esté estruturada em cinco sectefa Besdo, foi feita a introducéo do tema,

com a definicdo do problema, objetivo e justificatda pesquisa.



Na segunda secédo, encontra-se a revisao da leratntendo os principais elementos da
Gestao por Processos, a sintese das quatro mej@dotie melhoria de processos citadas na

secao 1.1, e a descricdo dos principios e tateasdesenho.

Na terceira secdo, é apresentada a metodologiaegaga, sendo definidos o tipo de

pesquisa, as fontes e dados utilizados e as ligatago método.

Na quarta secdo, sdo realizadas a apresentacatise alos resultados. Apds a apresentacéo
do CEPEL e do processo analisado, os indicadorgzatesso sdo definidos, com base na
visdo do CEPEL e na visao do cliente levantada muesguisa qualitativa realizada. Depois,

a configuracdo da execucéo das simulacdes € dadalbaas principais estatisticas geradas
nas simulacées sao apresentadas e analisadasghitlas@ comparacdo entre o desempenho
do processo atual do CEPEL e os desempenhos dosdesenhos é feita, por meio de testes
de hipoteses das diferencas das médias dos indgsadiefinidos como critérios de

desempenho do processo.

Por dltimo, na quinta se¢do, as conclusbes saostagodestacando-se 0s principais
resultados da dissertacdo, e estudos futuros sfpogios, considerando-se as limitacdes da

pesquisa.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 GESTAO POR PROCESSOS

Processo e Gestdo por Processos sdo termos cadaaigzpresentes nos textos e nas
discussbes sobre Administracdo de Empresas (GONEASL\2000b, p. 6). Cabe, entdo,

definir os dois conceitos basicos destes termatdges processo.

Primeiro, € importante distinguir gestdo e geraneiato. De acordo com De Sordi (2005, p.
23), gerenciamento “remete as funcdes de monitareoree controle do recurso gerenciado”,
engquanto que gestdo compreende todas as faseslaaeivida do recurso que esta sendo
gerido por meio de processos; ou seja, 0 “planej@mn@rojeto, construcédo, implementacéo,

utilizacdo, monitoramento, identificacdo de melasm realizacao de ajustes” (p. 23).

Segundo, € necessario definir processo. Daven@inbe (1990, p. 12) definem processo de
negocio como um conjunto de tarefas logicamenteaadas para alcancar um resultado
definido. J& Hammer e Champy (1994, p. 24) defifpnocesso empresarial como um

conjunto de atividades com uma ou mais espécienttada e que cria uma saida de valor

para o cliente”.



Goncalves (2000b, p. 10) destaca que a “definigiprdcesso pela descricdo idputs em
outputsde valor ndo é suficiente para especificar o dssgure interessa. Um processo tipico

também envolvendpointstransformacfedeedbacle repetibilidade.”

Cruz (2005, pp. 63 e 64) cita dois tipos de prazesgrimarios e secundarios. Os processos
primarios sdo todos os que estdo diretamente lgadoproducdo do produto que a
organizacdo tem por objetivo disponibilizar parasselientes. Os processos secundarios,
também chamados de processos de suporte, sdodsdmpse suportam tanto oS processos
primarios quanto os secundarios. Goncalves (20@0b12) utiliza igual classificacdo
(primérios e de suporte), quando se refere a cdgdeido processo de gerar valor para o

cliente.

Davenport e Short (1990, pp. 12 e 13) apontam ohopsrtantes caracteristicas dos processos
de negdcios: possuem clientes e cruzam as fromtenganizacionais. Os autores explicam
que os clientes podem ser internos ou externoseeoguUorocessos perpassam as unidades
organizacionais, sendo independentes da estrutanmzalf da organizacéo. Por este motivo,
“sdo conhecidos como processos transversais, tgarspacionais qross-organizationgl
interfuncionais ou interdepartamentais. Também s@&mnhecidos como processos

‘horizontais™ (GONCALVES, 2000b, p.12).

O ja mencionado relatério ddompass Knowledge Centg008, p. 6) define a Gestédo por
Processos como “uma visdo mais abrangente de aragéo onde o foco decisorio se

transfere da visao funcional tradicional para undeh® baseado em processo”.

Este relatorio aponta que a maioria das organizagf@sileiras ainda se encontra no patamar

da Gestdo de Processos, a base da Gestdo porsesfps 7). A Gestdo de Processos é
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apresentada como uma fase intermediaria entre @dsEsncional e a Gestao por Processos.
Na fase da Gestédo de Processos, a organizacaersprafguns componentes, como medicao

de desempenho, documentacéo e padronizacdo, seamatielhoria de processos (p. 8).

A Gestéo por Processos teve sua origem mais inaedgatnovimento do BPR verificado na
década de 1990, num contexto de grandes mudansam@wados, na concorréncia e no

interior das organizacdes (LAURINDO E ROTONDAROQB0pp. 1 e 3).

Assim como aconteceu com a definicdo de processgifam varias conceitos para a Gestao
por Processos. Netto (2006, p. 25) fez uma pesqums®8 referéncias nas quais verificou

que: 1) Os primeiros trabalhos remontam a primeiggade da década de 1980, na IBM; 2) A
Gestao por Processos ndo nasceu pronta, resubtadoria e pesquisa académica; e 3) Foram
encontrados 32 nomes diferentes para a Gestdorpoeddos. O autor propde sua propria

conceituacao:

(...) gestao por processos é o enfoque sistémiqrajetar e melhorar continuamente
0S processos organizacionais, por pessoas poterais e trabalhando em equipe,
combinando capacidades tecnoldgicas emergentels eraa postura filoséfica para a

gualidade, objetivando a entrega de valor ao ckent

Gongalves (2000a, p. 10) explica que o “clienté estcentro das organiza¢des por processo,
e o objetivo final dessas empresas é oferecergealiante mais valor, de forma mais rapida e

a um custo mais baixo.”

Hammer e Stanton (1999, p. 108) ressaltam, contya® a entrega de valor para os clientes

deve ser feita de maneira que gere lucros paraionistas. Estes autores explicam que a



criacdo de organizacdes por processos € um fendmaemplexo, o qual exige que as
estruturas organizacionais e gerenciais sejam madds (p. 111). Nado que as antigas
estruturas verticais tenham que deixar de existitpmpleto; a exigéncia € que as estruturas
verticais e horizontais da empresa passem a ciwesust parceria. Uma redistribuicdo das
responsabilidades gerenciais precisa ser efetuam@aque um novo equilibro de forcas seja

criado.

Hammer e Stanton (1999, p. 111) também destacamagueaior diferenca entre as
organizacdes tradicionais e as organizacdes poepsos € a existéncia do dono do processo
ou gestor do processo. Para ter sucesso, 0 gesfmodesso precisa ter responsabilidade e
autoridade pelo desenho do processo, sua medicatestEmpenho e o treinamento das
pessoas que o executam. Os autores destacam psto0 do processo ndo pode se visto
como um gerente de projeto. Seu papel € permapentduas razdes: primeiro, os desenhos
dos processos devem evoluir de acordo com as maslates condicbes do negocio; e,
segundo, na auséncia dos gestores de processamtigas estruturas organizacionais

retornam rapidamente.

Os mesmos autores salientam que numa organizacgvquessos, 0 gestor do processo nao
pode simplesmente dar ordens para os empregaddd 3p. Trés habilidades criticas sédo
requeridas: influéncia, influéncia e influéncia. @atores observam que mudancas sao
necessdrias na infra-estrutura organizacional. ABtigas e sistemas de avaliacdo e
remuneragao, as instalacdes, o treinamento e ond#genento, e os planos de carreira
precisam ser alterados para que se alinhem a dgi@lde uma organiza¢ao por processos

(p. 116).



Dentre as desvantagens da Gestdo por Processaerdpoos por Netto (2006, pp. 28-30),
vale destacar dois pontos. O primeiro ponto refereao fato de que “quase todas as
estruturacbes por processos implicam numa certacmbtlade”, o que pode aumentar o
nivel de conflitos internos. O segundo ponto € quenaior grau de instabilidade das
organizacdes matriciais pode resultar em maiorstosule coordenacao. O autor afirma que,
apesar das vantagens relatadas na literatura a@bestao por Processos, € importante que “o
projeto da mudanca conte com o apoio da alta direeéha um alinhamento com a estratégia

competitiva e comece com um planejamento da quididas operacdes” (p. 34).

2.2 METODOLOGIAS DE MELHORIA DE PROCESSOS

2.2.1 Total Quality Management

A compreensdao do movimento que ficou conhecido cdimt@al Quality Managemenbu
Gestao da Qualidade Total requer a definicdo dodequalidade. Garvin (2002, pp. 48-54),
identifica cinco abordagens para a definicdo ddidpde: a transcendente, a baseada no
produto, a baseada no usuério, a baseada na poodugdbaseada no valor. O Quadro 1

sintetiza estas cinco definicbes de qualidade.

TranscendenteQua”dade € sinénimo de “exceléncia inata” (p. 49)

E%sdeua;ga no Qualidade é vista como uma variavel precisa e nméusl(p. 50)
E;fggga no Qualidade “esta diante dos olhos de quem obsepv&2)

Baseada na . L. .. . _ .
producio Qualidade é identificada com “conformidade comsgseeificacdes” (p. 53
\I?slzer)ada no Qualidade é definida em termos de custos e precésl]

Quadro 1 — Cinco definicdes de qualidade
Fonte: Elaborado com base em Garvin (2002, pp. 4&p



Apo6s apresentar estas cinco definicbes de qualidadie definir o TQM. De acordo com a

Americam Society for Qualitp TQM pode ser definido como:

Um termo primeiramente utilizado para descrever wabardagem gerencial para a

melhoria da qualidade. Desde entdo, TQM teve difiee significados. De maneira
simples, trata-se de uma abordagem gerencial pasguaesso de longo prazo, por
meio da satisfacdo do cliente. O TQM se baseia @ost os membros de uma
organizacdo participando na melhoria de procesgwedutos, servicos e da cultura
em que trabalham. Os métodos que implementaramabsia@agem sdo encontrados
nos ensinamentos de lideres da qualidade; tais ¢céthibip B. Crosby, W. Edwards

Deming, Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa e @lo$é¢. Juran.

O historico do TQM pode ser descrito em trés granqmiodos: “a era da inspecao, a era do
controle estatistico e a era da qualidade totaBRXWIANO, 2002, p. 183). Carvalho (2006,

p. 3) relata que a funcdo do inspetor responsélel gontrole da qualidade surgiu com a

Administracdo Cientifica de Frederick Taylor, nécia do século passado. Valle (2006, p. 9)

esclarece que, naquele contexto, o controle daidqui@ era uma tarefa em separado,

executada por inspetores treinados, que controlaves a qualidade do trabalho dos

empregados do que a qualidade dos produtos. O eomdéa que a frequente ampliacdo do

quadro de pessoal refletia a crescente necessiganispecao nas empresas, exigindo novos

métodos de trabalho (p. 10).

Valle (2006, p. 10) narra que, em 1929, H. F. Doelg¢ G. Roming publicaram o primeiro
trabalho de aplicacdo da Teoria Estatistica deely@p por Amostragem, que ainda mantinha
o carater corretivo do controle da qualidade. Cianos antes, Walter Andrew Shewhart
havia criado o primeiro modelo de gréfico de cdetrdundamentado em conceitos
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estatisticos que permitiam realizar o controle dalidade em carater preventivo. Shewhart
desenvolveu outros graficos, formando a base dar@ertstatistico de Processo (CEP). Esta
técnica seguia algumas regras de gerenciamenttredas quais a utilizacdo do ciclo que
ficou conhecido como PDCAP(an, Do, Check, ALt que compreende as atividades de

planejamento, execucdao, verificacdo, e correcajusie.

Valle (2006, p. 11) ressalta que, a principio, daas técnicas de inspecao por amostragem
como as técnicas do CEP nao tiveram boa aceitagfie es engenheiros da época.
Entretanto, durante a Segunda Guerra Mundial,rgagarmadas americanas intensificaram o
uso do CEP. Procedimentos de inspecao por amostrimgam desenvolvidos, normas foram
publicadas, e um amplo programa educacional impitade, resultando na rapida difusao

destas técnicas, em varios paises.

Carvalho (2006, p. 4) destaca que, no periodo pés@ novos elementos surgiram no
movimento da qualidade. Em 1951, Juran apresemntoufiodelo que envolvia planejamento
e a apuracéo dos custos da qualidade”. Neste masmd-eigenbaum lancou um livro que
apresentava os principais aspectod dtal Quality Control(TQC) ou Controle da Qualidade

Total. A qualidade passava a ser tratada de foist@nsca nas organizacdes. Em 1957,

Crosby criou o programa “Zero Defeito”, que se tarmuito popular na época.

De acordo com dapan Union of Scientists and Engineddeming foi convidado para visitar

0 Japao em 1950. L4, ele ministrou um curso de dil® sobre o controle da qualidade,
ensinando para executivos, gerentes e pesquisatiradistria japonesa. Seus ensinamentos
provocaram um grande impacto nos japoneses e éstamuo desenvolvimento do controle

da qualidade no Japéo.
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Carvalho (2006, p. 12) conta que, em sua estaddapdo, Deming observou que o0s
trabalhadores e a alta administracdo participavamusca diaria pela qualidade e por sua
melhoria continua, denominada ki@izen Deming teve a percepcédo de que o ciclo PDCA

continha o conceito deizene o sistematizava de forma adequada.

Valle (2006, p. 12) informa que Deming permaneceuJapao durante aproximadamente
quatro anos, entre idas e vindas aos Estados Urkkdnd954, Juran foi ao Japao e organizou
seminarios para administradores de nivel prin@patermediario, explicando as funcbes que

precisavam desempenhar no controle da qualidade.

Carvalho (2006, p. 4) afirma que as idéias de Dgmaide Juran tiveram muita influéncia na
construcdo do modelo japonés, o qual influencidasedois consultores posteriormente. A
autora explica que o modelo japonés conhecido c@umpany Wide Quality Control

(CWQC) trouxe novos elementos ao TQC (p. 5). Cianbém o importante papel que

Ishikawa teve na formulacdo do CWQC e na divulgaigiosete ferramentas da qualidade.

Carvalho (2006, p. 12) conta que o sucesso do mgdpbnés provocou o interesse das
organizacdes pelos programas de qualidade. Assemirig (1985, p. 6) apresentou seus 14
pontos, no intuito de transformar o estilo ocided&agerenciamento e interromper o declinio
da industria do ocidente, vitima da concorréngiaijeesa. Carvalho (2006, p. 12) ressalta que
0s 14 pontos de Deming tornaram-se diretrizes diigeala qualidade em empresas do mundo
todo. Destaca também a importancia da Trilogia nufe. 13), segundo a qual o

gerenciamento da qualidade deve ser realizado o me trés processos gerenciais:

planejamento, controle e melhoramento.

! Carvalho (2006, p. 16) enumera as sete ferrameatasialidade: andlise de Pareto, diagrama de eaefito
(ou espinha de peixe, ou ainda diagrama de Ishikawstograma, folhas de controle, diagramas dadzsc
gréficos de controle e fluxos de controle.
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Miguel (2006, p. 90) esclarece que o termo TQM isuagpartir da metade da década de 1980

como uma evolucao do TQC. A idéia principal do T@Mue “a qualidade esteja presente na

funcdo de gerenciamento organizacional, em umatteatde ampliar seu foco, ndo se

limitando as atividades inerentes ao controle."umrelata que, do final da década de 1980

até a metade da década de 1990, varios estudaeafar@m elementos, considerados fatores

criticos que deviam estar presentes no TQM. Oseglewa mais comuns nos estudos sao

mostrados no Quadro 2 a seguir.

Lideranca e apoio da alta direcdo  Prover lideramcarocesso de mudanca, exemplarida

direcionadas ao TQM

e e

motivagdo da for¢ca de trabalho da organizacdo. Deve
também promover e estimular as praticas e abordagen

Relacionamento com os clientes

5 Concentrar as atiesl com foco nos clientes
estabelecer canais de comunicagéo, visando a \suHsS

entendimento sobre os clientes

necessidades e niveis de satisfacdo, promovendo um

Gestao da forca de trabalho

base em um sistema de trabalho em equipe e
empowerment processos de recrutamento e seleca
capacidade e treinamento

Aplicar os principiagydstdo de recursos humanos, ¢om

Relacdo com os fornecedores

Utilizar praticas tec8e e qualificacdo de fornecedor|

colaboragdo mutua, além de buscar melhoria dadsats
dos produtos

bem como meios de medicao de desempenho. Estabelece
relacdo de longo prazo com os fornecedores, visando

Gest&o por processos

praticas preventivas, auto-inspecao, utilizandonglale
controle e utilizacdo de métodos estatisticos adypao

Definir os processos-chaveordanizacdo, promover

Projeto de produto

Envolver todas as areas funisoma processo d
desenvolvimento de produto, visando desenvolver
produto que venha a satisfazer aos requisitos|drges

Fatos e dados da qualidade

Disponibilizar os dado®rmacdes relativas a qualida
como parte de um sistema de gestéo transparemtdaeit

incluindo indices de refugo, retrabalho, dados @&amgia,
custos da qualidade

visualizacdo. Registros sobre indicadores de cpddid

Quadro 2 — Elementos do TQM

Fonte: Miguel (2006, p. 91)
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2.2.2 Business Process Reenginering

No inicio da década de 1990, surgiuBasiness Process Reenginering Reengenharia.
Hammer (1990, p. 104) introduziu o verbo “reeng@aine os negdcios, afirmando que a
tecnologia da informacédo (TI) deve ser utilizada redesenho radical dos processos de

negocios, no intuito de promover melhorias subsigem seu desempenho.

O autor explica que, na esséncia da reengenhadanta-se o pensamento descontinuo que
possibilita o reconhecimento e rompimento com e@rdipodteses desatualizadas acerca da

tecnologia, pessoas e metas organizacionais (p. 107

Hammer (1990, p. 108) esclarece que a reengenhegi@aer uma visdo dos processos
fundamentais do negocio de uma perspectiva traasmacional. Uma maneira de garantir
esta perspectiva transorganizacional é reunir ugugpe que represente todas as unidades
funcionais que envolvam ou dependam do processoegtée sendo “reengenheirado”. A
equipe responsavel pela reengenharia do processe “determinar quais de seus passos

realmente agregam valor e buscar novos caminhasopalicance do resultado”.

O mesmo autor ressalta que a reengenharia desencadeancas em vdrias areas da
organizacdo, ndo apenas no processo em si. Easutnganizacionais, sistemas de
gerenciamento e qualquer elemento da organizacsmciado ao processo precisam ser
remodelados de maneira integrada (p 112). Destiatka ajue o fator de sucesso destas
mudancas € a lideranca da organizacdo: € precisocoglexecutivos tenham a visdo das
oportunidades que a reengenharia oferece, pargantizam os esforcos necessarios para

superar a inércia dos processos e estruturas antigo
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Hammer e Champy (1994, p. 15) citam trés for¢cgsarselas e combinadas, como causa da
crise global que as empresas enfrentavam no id&ciecada de 1990: clientes, concorréncia
e mudanca. Os autores apresentam a definicdo fodaakeengenharia: “o0 repensar
fundamental e a reestruturacdo radical dos prosessapresariais que visam alcancar
drasticas melhorias em indicadores criticos e ocopteaneos de desempenho, tais como

custos, qualidade, atendimento e velocidade” (p. 22

Hammer e Champy (1994, p. 35) esclarecem tambénmueoagreengenharia ndo é. Na
comparacao com o TQM ou outros programas da quaidae buscam a melhoria gradual e
continua dos processos existentes, 0s autorescaestgue a reengenharia propbe a

substituicdo desses processos por processos mégita Novos.

Hall et al. (1993, p. 119) relatam que nem sempre a reengan@acapaz de gerar bons
resultados para as unidades de negdécios como um @xl autores destacam dois fatores
importantes para que a reengenharia realmente ofugiciamplitude e profundidade do

processo a ser redesenhado.

O primeiro fator consiste na identificacdo dasidéisles do processo que sdo criticas para a
criacdo de valor do negdcio, para que as emprésaparcam tempo redesenhando processos
menos cruciais para a promog¢ao da vantagem compdpt 122). O segundo fator envolve
as mudancas que a reengenharia demanda nos papéfoasabilidades, nas avaliacdes de
desempenho e incentivos, na estrutura organizdcioaatecnologia da informagdo, nos

valores compartilhados, e nas habilidades dos edddbres (p. 123).

Hall et al. (1993, p. 124) salientam também que, mesmo contafitas amplitude e

profundidade, a reengenharia falha sem o comprarmeatd dos executivos seniores.
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Os autores apontam cinco chaves para o sucessdegenho (p. 128):

1. Estabeleca objetivos de desempenho agressivos;

2. Empenhe 20% a 50% do tempo do principal exezatvempresa no projeto;

3. Conduza uma revisdo das necessidades dos sliatde pontos de alavancagem
econdmica e das tendéncias de mercado;

4. Nomeie um executivo sénior que seja respongglalimplementacao;

5. Conduza um projeto piloto do novo desenho.

Quatro maneiras de se fracassar também sao cpaftssautores (p. 129):

1. Nomeie executores com desempenho medio;
2. Meca apenas o planejamento;
3. Acomode-se astatus quo

4. Negligencie a comunicacao.

Kettingeret al. (2001, p. 55) chamam a atencéo para a proliferdednetodologias, técnicas

e ferramentas para a conducao de projetos de maidangrocessos de negdcio, decorrente do
crescimento dos servi¢os de consultoria em BPRsA@§quisa baseada em estudos de caso
e de campo, os autores construiram um arcabouc¢iempfornecendo um quadro do BPR,
que inclui as metodologias, as técnicas e as femtam que ajudam na estratégia da
reengenharia das diferentes dimensdes dos proc#ssusgicios — pessoas, gerenciamento,

estrutura e tecnologia.

De acordo com Kettingest al. (2001, p. 61), os principais estagios (S) e adigas (A) do

BPR séo os seguintes:
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S; — Criar visao

S,A1 — estabelecer o compromisso do gerenciamentasée; v
S,A, — descobrir as oportunidades de reengenharia;
S,A;3 — identificar formas como a Tl pode alavancar sedgpenho dos processos;

S,A, — selecionar processos;

S, - Iniciar

S,A1 — informarstakeholder®u partes interessadas;

S,A, — organizar as equipes de reengenharia;

S,A3 — conduzir o planejamento do projeto;

S,A4 — determinar os requisitos dos clientes dos psosesxternos;

S,As — estabelecer as metas de desempenho

S; - Diagnosticar

S;A1 — documentar processos existentes;

SsA, — analisar processos existentes;

S, - Redesenhar

S,A1 — analisar e definir o conceito do novo processo;
S4/A, — criar um protétipo e detalhar o desenho do meoesso;
S,/A3z — desenhar a estrutura de recursos humanos;

S4A4 — analisar e projetar os sistemas de informacéo;
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S — Reconstruir

SsA1 — reorganizar;
SsA, — implementar os sistemas de informacao;
SsA3 — treinar 0s usuarios;

SsA4 — iniciar a operacao do processo;

S - Avaliar

SsA1 — avaliar o desempenho do processo;

S6A, — vincular ao programa de melhoria continua.

Poderia se afirmar que o escopo desta pesquisagaboaestagio s as atividades de/s, e

de SAL.

2.2.3 Six Sigma

Eckes (2003, p. 1) conta g&& Sigmaou Seis Sigma foi, primeiramente, popularizada pel
Motorola na década de 1980, tendo alcancado o suaes década de 1990, quando a
AlliedSignal e a General Eletric o introduziram eométodo predominante para gerir seus

negocios.

Harry (1998, p. 60) explica que a filosofia 6S mduece a existéncia de uma correlagéo entre
o numero de defeitos, os custos operacionais &eb dé satisfacdo do cliente. A estatistica

6S mede a capacidade de o processo ser executaddegeitod. Quanto maior o valor do

2 Segundo Plotkin (1999, p. 6), “defeito” é definidiferentemente dependendo do tipo de processdvithvo
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sigma, menos vezes um processo ird produzir deféicautor explica que a medida que “o
sigma aumenta, a confiabilidade do produto aumemtagcessidade de teste e inspecao
diminui, o estoque intermediario declina, os custmEm e a satisfacdo do cliente se eleva” (p.

60). No nivel 6S, a taxa de defeitos é de 3,4 pane milhacd’

Pandeet al. (2001, p. 39), apresentam a metodologia DMAIC (iief Meca, Analise,
Melhore e Controle). Esta metodologia € utilizaalatd na melhoria de processo quanto no

projeto/reprojeto de processo, conforme Quadro 3.

DMAIC Melhoria de Processo Projeto/Reprojeto
de Processo
1. Defina v Identifique o problema v Identifique problemas especificos ou
v Defina requisitos amplos
v' Estabeleca metas v' Defina objetivo/Mude a viséo
v Esclareca o0 escopo e as exigéncias
do cliente
2. Meca v Valide problema/processo v' Meca desempenho em relacao as
v' Redefina problema/objetivo exigéncias
v' Meca passos-chave/entradas | v Colete dados sobre eficiéncia do
processo
3. Analise | v Desenvolva hipoteses causais | v' ldentifique “melhores praticas”
v Identifique causas-raiz “poucas/e” Avalie projeto do processo
vitais” ¢ Com/sem valor agregado
v' Valide hipbteses ¢ Gargalo de

processo/desconexdes
¢ Caminhos alternativos
v' Redefina exigéncias

4. Melhore | v Desenvolva idéias para removerv’ Projete novo processo

=

causas-raiz ¢ Desafie suposicbes

v’ Teste solugGes + Aplique criatividade

v' Padronize solugdo/meca ¢ Principios de fluxo de trabalho
resultados v' Implemente novos processos

5. Controle | v Estabeleca medidas padréo para” Estabeleca medidas e revisdes para

manter desempenho manter desempenho

v" Corrija problema quando v' Corrija problema quando necessatjio
necessario

Quadro 3 — A metodologia DMAIC
Fonte: Pandeet al. (2001, p. 41)

® Pandeet al. (2001, p. 30) esclarecem que os “niveis sigmaedempenho também s&o expressos em ‘Defeito
por Milhdo de Oportunidades’ ou ‘DPMQO™, que indigaantos erros surgem quando uma atividade € depeti
um milh&o de vezes.
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Hammer (2002, p. 29) observa que 6S € uma metadolbgseada em projetos. A
metodologia DMAIC € empregada para resolver probkenespecificos. As causas do
problema sédo apuradas e solucfes apropriadas kéadap. O autor afirma que o poder do

6S reside na disciplina que proporciona face agpteas operacdes dos negocios.

Entretanto, Hammer (2002, p. 31) salienta queentac¢ao a projetos que o torna gerenciavel
também limita seu poder. Isto porque projetos dpipea escala ndo sao capazes de atacar de
maneira sistémica os maiores problemas de uma inegaio. Para o autor, 6S ndo é um
sistema para operar e gerenciar um negocio. Teatlesmais uma ferramenta que deve ser

utilizada no ambito da Gestao por Processos.

Eckes (2003, pp. 1 e 2) chama atencéo para doisaagps na compreensdo do 6S: primeiro,
o entendimento de que 6S resulta apenas na redecéustos; e segundo, a visdo de que 6S
possa ser implementado sem a consideracdo da acutganizacional. Em relacdo ao
primeiro equivoco, o autor explica que 6S é unasdifia gerencial que aumenta a eficacia e
eficiéncia da organizacdo. Mas, para que isso acang necessario que, no inicio, seja feito
um trabalho estratégico de identificacdo dos psmseschave que fazem com que a
organizacdo alcance seus objetivos principais. sSomaos projetos corretos para melhoria
serdo selecionados e administrados. Sem estafickgdip inicial, varios projetos de 6S terdo

pouco impacto nos negocios (p. 2).

No que tange ao segundo equivoco, Eckes (2003l pp2) esclarece que para fazer o 6S
durar mais do que a primeira série de projetos,recigp garantir sua aceitacdo na
organizacdo. Desta maneira, Eckes (2003, p. 5mafique ignorar os componentes

estratégico e cultural do 6S resultara em benefibéocurta duragdo, no maximo.
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22.4 Business Process Management

Uma nova onda de difusdo da visdo de processoseciolah comoBusiness Process
Managemenbu Gerenciamento de Processos de Negdécios sunginicio do século XX,

principalmente (BALDANET AL, 2007, p. 41).

Cruz (2008, p. 67) define BPM da seguinte maneira:

Business Process Management € conjunto formadamnmbodologias e tecnologias
cujo objetivo € possibilitar que processos de nexgcintegrem, légica e
cronologicamente, clientes, fornecedores, parceimfuenciadores, funcionarios e
todo e qualquer elemento com que eles possam,agquedu tenham que interagir,
dando a organizacao visdo completa e essencialmetggrada do ambiente interno
e externo das suas operacdes e das atuacdes de paatiaipante em todos os

processos de negdcio.

O autor afirma que o conceito de BPM envolve doésides subconjuntos: o organizacional e
o ferramental (p. 68). O primeiro subconjunto “efgl teorias, normas, politicas e
metodologias pertinentes a analise, desenho, mlggsemodelagem, organizagéo,
implantagcdo, gerenciamento e melhoria de procedgsasegocio.” O segundo subconjunto
inclui um sistema computacional para suporte aergegamento de processos Business

Process Management SystéB#®MS). Cruz (2008, pp. 90-91) também define o EPM

Conjunto de softwares [sic], aplicacoes e ferramasntle tecnologia da informacéo
cujo objetivo é o de possibilitar a implantacéo w@dus operandi Business Process

Management, integrando em tempo real clientes, efmgdores, parceiros,
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influenciadores, empregados e todo qualquer elemngné com eles possam, queiram

ou tenham que interagir por meio da automatizagd® grocessos de negaocio.

De Sordi (2005, p. 77) explica que o BPM foi o Heglo do trabalho da industria de Tl para
“ndo apenas integrar a diversidade de sistemas, também no aspecto gerencial, em
acompanhar a operacdo e 0s eventos tratados s @s®rsos sistemas a partir de uma

camada de software para a gestao por processegdeios.”

De Sordi e Torres (2002, pp. 4 e 5) observam qeelacdo BPM “incorpora tanto um
conjunto de softwaressic] para integracdo de aplicacbes internas (A-2Adamjo para
aplicacdes externas (B-2Bi)". A evolucéo das sadsgdesoftwarepara a gestao de processos

€ mostrada na Figura 1 a segquir.

INTERNO A EMPRESA EXTERNO A EMPRESA
Integragéo entre aplicagGes da empresa (A-2-Ai) (B-2-Bi) Integragao entre aplicag8es de empresas

@ collaborative
commerce
S

1990 1995 2002 1995 1990

Figura 1 — Evolucéo das solucfes deftware para a gestdo de processos
Fonte: De Sordi e Torres (2002, p. 4)
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Os fatores criticos de sucesso em implantacoe®te o citados por Baldat al. (2007, p.

52), a saber:

* Apoio da alta direcao;

» Alinhamento & estratégia da organizacao;

* Gerente de BPM que possua experiéncia e competéauessarias;

* Uma estrutura de orientacdo ao BPM clara e objetinee inclua o Manual de
Processos;

» Estratégias para a gestdo da mudanca;

» Capacitacao das pessoas;

» Conclusao de projetos de processos, para ndo agep@rcepcao de que ndo adiantou
o esfor¢o aplicado;

* Percepcéo de que nenhum processo € estatico, adeys® as mudancas de mercado
e do ambiente;

e Ter um desempenho sustentavel, com trabalho cautinu

» De preferéncia, com dados concretos, mostrar osfic@s alcancados, a agregacao

de valor, o alinhamento a estratégia e outros.

Estes autores fazem uma comparacdo entre algumedatias abordagens de melhoria
continua (TQM), inovacdo de processesBPM, conforme Quadro 4, que pode ser visto

como uma sintese destas trés metodologias de naetteoprocessos.

* Segundo Baldaet al. (2007, p. 39), a Reengenharia foi rebatizada deslghio de Processos ou Projeto de
Novo Processo.
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Fator de Comparacdol Melhoria Continua | Inovacéo de Processos BPM

Nivel de mudanca Incremental Radical Ciclo comptkto
processo

Interpretacéo do Processo corrente, Processo antigo e Sem implantacao de

processo corrente e | melhorando em novas | geracéo de processo |BPM. BPM

estado futuro versoes novo - descontinuidade implantado

Ponto inicial

Processos existentes

Um quadro branco
gerando novas idéias

Processos novos ou
existentes

Frequéncia de Continua Unica vez Unica vez, periddica

alteracao ou continua,
dependendo do
processo

Tempo requerido Curto Longo Depende do proces
abordagem relacionad

Participacdo da equipeBottom-up Top-down Bottom-@iop-down

NUmero de processos|  Simultaneo, cruzandd&m por vez Simultaneo, cruzand

VArios processos

VArios processos

Escopo tipico

Estreito, dentro de
funcdes/departamentos

Extenso, cruzando

sfuncdes/departamentos

Vendo de maneira
sampla todos os
processos da
organizacao

Horizonte Passado e presente Futuro Passado, fgresen
futuro
Risco Moderado Alto Baixo
Habilitador primario Controle estatistico Tecnokbda Tecnologia de
informacgao processos
Envolvimento Especialistas da Generalistas em Engenharia de
industria negocios processos e todos os

empregados

Quadro 4 — Comparacao entre melhoria continua, in@géo de processos e BPM
Fonte: Baldanet al. (2007, p. 51)
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2.3 PRINCIPIOS E TATICAS DE REDESENHO

Dentre os artigos e livros revistos nesta pesqpmacos (HAMMER, 1990; HARRINGTON,
1991; EL SAWY, 2001) descrevem principios e tatigas sirvam para orientar o redesenho

de um processo.

Com base nas experiéncias das empresas que fizenaengenharia de seus processos,

Hammer (1990, pp. 108-112) enumera os principiesdgwem nortear este esforco:

1. Organize em torno dos resultados e ndo dasasarekste principio sugere que a
definicdo de cargos seja feita com base no objetiveesultado de um processo e néao

de uma tarefa;

2. Aqueles que utilizam os resultados do processerd desempenha-lo — este principio
diz que a disponibilidade de banco de dadespertisepermite que os departamentos,
as unidades e os individuos facam atividades awdigo Existem oportunidades para
que os individuos que necessitam dos resultadasmdprocesso o executem. Desta
maneira, ndo sera preciso 0s gastos com seu gar@Tdo, interfaces podem ser
eliminadas e os custos de coordenagcdo das pesseasxgcutam 0O processo Sao

menores;

3. Agrupe as atividades de processamento e prodigdnformacdes — este principio
sugere que uma unidade que produza informacdo tangérocesse. Assim, as
empresas nao estabeleceriam unidades que apepsanta@ processem informacdes

que outros departamentos criam;
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4. Trate os recursos dispersos geograficamente sensstivessem centralizados — este
principio afirma que, com o uso de banco de dacke de telecomunicacdes e
padronizacdo de sistemas de processos, podem-se ashteneficios da escala e

coordenacao, mantendo-se os beneficios da fledabié e servico;

5. Una atividades paralelas, ao invés de integras sesultados — este principio propde
que se vinculem funcdes paralelas e as coordeqeaeto suas atividades estiverem
sendo processadas e ndo apods terem sido compleRelds de telecomunicacdes,
banco de dados compartilhado e teleconferéncia npodeir estas atividades

independentes;

6. Cologue o ponto de decisdo onde o processocéitexkd e construa o controle dentro
processo — este principio sugere que as pessoasxggatam o trabalho tomem

decisbes acerca deste e que 0 que processo possuEes embutidos;

7. Capture informacdo uma vez e na fonte — esteipio chama atencéo para o fato que
atualmente basta coletar a informag¢do uma vez ma,farmazena-la num banco de

dadoson-line e utiliza-la para todas as necessidades.

Harrington (1991, p. 132) identificou outros primios para racionalizar processos. De acordo

com o autor, estes principios devem ser aplicad@eguinte ordem:

1. Eliminag&o da burocracia — este principio sugémeinar tarefas, aprovagdes e papéis

desnecessarios;
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Eliminacdo da duplicacdo de atividades — estecipio sugere eliminar atividades

iguais que sejam executadas em diferentes partesodesso;

3. Avaliacéo do valor agregado — este principierdd avaliar todas as atividades de um
processo para determinar a contribuicdo da cadanaretendimento dos requisitos

dos clientes;

4. Simplificacdo — este principio explica que seredeeduzir a complexidade do

Processo,

5. Reducdo do tempo de citldo processo — este principio diz que se deve busca
maneiras de comprimir o tempo de ciclo para ateadeexpectativas dos clientes e

reduzir os custos de armazenamento.

6. Verificacdo de erros — este principio assinala sg deve criar dificuldades para que

se facam atividades incorretas;

7. Atualizacdo — este principio destaca a imporéade se atualizar os equipamentos, 0
ambiente de trabalho e as pessoas (treinamentoueagb) para aprimorar o

desempenho global,

8. Linguagem simples — este principio afirma queleee reduzir a complexidade da
maneira de se escrever e falar, além de tornaposnentos faceis de compreender

por todos que os utilizam;

® Harrington (1991, p. 114) define tempo de ciclmom tempo necessario para a transformac&o do meum
produto final.
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9. Padronizacao — este principio orienta que se delecionar uma maneira simples de

se executar a atividade e fazer com que todos psegados sempre a utilizem;

10. Parceria com fornecedores — este principioaltesgjue o desempenho global do

processo melhora quando os insumos dos fornecesfoesgprimorados;

11. Melhoria criativa — este principio explica q@e, os dez principios anteriores nao
fornecerem um resultado desejado, se deve buscaeinas criativas para mudar

drasticamente o0 processo;

12. Automacao e/ou mecanizacado — este principiersugue se apliquem ferramentas,
equipamentos e computadores em atividades rotngaga liberar os empregados

para atividades mais criativas.

El Sawy (2001, p. 57) afirma também que o principgico do redesenho é racionalizar o
processo, para minimizar desperdicio, remover cexmthdes sem valor, obliterar atividades

obsoletas desnecessarias e consolidar atividaudarsis.

Apesar de o foco do autor ser no redesenho de gmas@ar&-businessvale citar os outros
principios e taticas por ele identificados, relagiao fluxo do trabalho, fluxo de informacéo e

gestédo do conhecimento (EL SAWY, 2001, pp. 57-76):

Fluxo do Trabalho

1. Diminua o tempo de espera — este principio sugee se comprima o tempo de

espera nas conexdes do processo para criar valor.
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Téaticas:

1.1 Redesenhe tarefas executadas sequencialmeat@ye sejam executadas em
paralelo;

1.2 Crie equipes que tenham interacdo mais rapiexieel;

1.3 Nao permita que tarefas de suporte ou geréiogueiem a execucao de um
processo que agregue valor e o atrasem;

1.4 Desenhe o fluxo de forma continua, evitandmogssamento em lotes;

1.5 Modifique praticas no inicio do processo paviae gargalos no final do

processo.

Orguestre a execucao — este principio sugere guepresa mais rapida e capaz seja
responsavel pela execucdo. Um processo de negdmite ser redesenhado
orquestrando um grupo de empresas que podem catatmrjuntamente executando

e coordenando diferentes partes do processo.

Téticas:

2.1 Crie parcerias com outras empresas;

2.2 Terceirize processos;

2.3 Caso seja mais rapido e barato, retome prazgssohaviam sido terceirizados;

2.4 Utilize “infomediarios”; ou seja, intermediaioque reunem e vendem
informacgBes de mercado. Um “infomediério” atua camoagregador que ajuda

compradores de mercados fragmentados.
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3. Customize em massa — este principio orientasguéexibilize o processo em termos

de tempo, espaco e forma.

Taticas:

3.1 Flexibilize o acesso através da expansao dpdem que 0 processo opera. Por
exemplo: estender o tempo do processo para 24, lsetasdias por semana;

3.2 Flexibilize o acesso através da migracdo dagesfisico em que 0 processo
ocorre. Por exemplo: criar uma interacdo virtuateen processo e o cliente, que
0 acessa remotamente via Internet, telefone ou pesada do local de sua
escolha;

3.3 Crie plataformas de processo modulares quastare modulos independentes;

3.4 Leve as atividades de customizacdo para pertdiente; isto é, na saida do
processo;

3.5 Proporcione uma customizacédo dinamica de posduwu seja, a possibilidade
do cliente fazeon-line op¢des de customizagdo quando eles interagem com o

processo.

4. Sincronize — este principio sugere que se gsimEoas partes fisicas e virtuais do

processo.

Téticas:

4.1 Case as ofertas de produto nos canais fisiodgugis para que 0 processo

proporcione ofertas comparaveis. O canal fisicoedser sincronizado com o
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canal virtual, de forma que o cliente possa pracosgorodutos eletronicamente
nas lojas;
4.2 Crie plataformas comuns aos processos fisietet®nicos;

4.3 Monitore eletronicamente o0 movimento de prosifitticos na empresa.

Fluxo de Informacéo

5. Digitalize e propague — este principio suger spicapture a informacao digitalmente

em sua fonte e a propague ao longo do processo.

Taticas:

5.1 Passe a responsabilidade pela entrada digitdhdos ao cliente, na entrada do
processo;

5.2 Elimine o uso de papel no processo;

5.3 Torne a informacao acessivel a todos;

5.4 Diminua a distancia entre as informacdes nadessas decisdées no processo e

seus pontos de deciséao.

6. Vitrifique — este principio aconselha que seqgbestransparéncia por meio de

informagdes mais atualizadas e ricas acerca d@gsoc

Téticas:

6.1 Permita que o andamento do processo seja mashitpor seus clientes;

6.2 Viabilize a geragao de relatorios e analisegrdoesso em tempo real,
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6.3 Desenhe processos que fagcam a interface coparggiros para a troca de

informacoes.

7. Torne sensivel — este principio sugere que & s@nsores e mecanismos de

realimentacdo no processo.

Taticas:

7.1 Introduza mecanismos de realimentacao dostefigrara detectar disfuncdes do

Processo,

7.2 Crie mecanismos nos sistemas de Tl que pernaitampresa reagir rapidamente
as mudancas;

7.3 Anexe 0s sensores ambientais ao processo paitorar mudancas.

Gestao do Conhecimento

8. Analise e sintetize — este principio propde gumente a capacidade de analise e

sintese iterativas no processo.

Téticas:

8.1 Crie mecanismos para analise de cenarios gpemionem opcdes de deciséo;

8.2 Forneca mecanismos para a analise de dadatetpate padrdes de demanda e

execucao do processo;

8.3 Fornega mecanismos para integrar véarias fal@ésformacao.
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9. Conecte, colete e crie — este principio sugeeesg acumule conhecimento que possa

ser reutilizado pelos que estejam envolvidos c@roesso.

Taticas:

9.1 Crie uma comunidade de pratica para 0 processo;

9.2 Mapeie areas de especialidade e crie um doeddr tipo “Paginas Amarelas”
relacionadas ao processo;

9.3 Estabeleca repositorios de conhecimento queaposser reutilizados para a
melhoria do desempenho do processo;

9.4 Desenvolva um banco de dados de perguntasfregigentes dos executores do

Processo,

9.5 Crie espacos ao longo do processo para adeordormacdes e experiéncias.

10. Personalize — este principio propde que o psacbusque conhecer as preferéncias e

habitos dos participantes.

Téticas:

10.1 Entenda as preferéncias dos clientes e dosxgoeitam 0 processo por meio de
perfis;

10.2 Insira regras de negocio no processo que sgamadas de acordo com o perfil
dindmico das pessoas;

10.3 Use técnicas automatizadas de filtragem coddéiba para comparar perfis de
pessoas;

10.4 Monitore os habitos pessoais dos executor@sabesso.
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No total, foram identificados 29 principios nosbaalnos dos trés autores (HAMMER, 1990;
HARRINGTON, 1991; EL SAWY, 2001). O unico que de=ar taticas € El Sawy. Algumas
das similaridades entre as técnicas de redesergtesdautores séo citadas na secéo 4.7.1,
onde sdo apontados os principios e taticas utdzaa elaboracdo do segundo redesenho do

processo atual do CEPEL.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

O tipo de pesquisa realizado € o estudo explocat@egundo Malhotra (2006, p. 98) “a
pesquisa exploratoria tem como principal objetipglar a compreender a situacao-problema

enfrentada pelo pesquisador.”

Conforme mencionado na secdo 1.2, esta pesquidar&x@ idéia de que a aplicacao
sistematica de principios e taticas de redesenhpabessos gera melhores resultados para a
organizacdo do que o simples uso da intuicdo éwdade dos participantes de uma equipe
de redesenho. Utilizando-se técnicas e ferramemgasimulacdo, o estudo realizou uma
analise comparativa entre o desempenho do procassd e os desempenhos de dois
redesenhos do processo “Avaliar o desempenho dpaegentos”, executado nos laboratorios
do CEPEL, instituicdo de pesquisa que comecou damtgy a Gestdo de Processos em

setembro de 2006.

O desenho do processo atuad (9 utilizado na pesquisa data de julho de 2007. @hojde
2008, foram feitas algumas modificacdes no procegee ndo serdo consideradas neste
estudo. Isto porque estas modificacbes foram emdiz apds o chefe do Departamento de

Laboratérios (DPL) da Diretoria de Gestédo e Infriagra (DI) ter analisado um redesenho
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(to be elaborado com base em principios e taticas daaliira académica revista,

desenvolvido pela autora deste trabalho.

O primeiroto bedata de setembro de 2007, tendo sido o resul@sldidcussfes de um grupo
de pessoas do CEPEL, que executa e interage capntespo. O grupo contou com 0 apoio

de uma instituicdo que realiza pesquisas e comggtem Gestdo de Processos.

Todas as informacgdes @s ise do primeirao beforam levantadas em entrevistas/reunides

realizadas pelo gestor do processo com empregadqwiticipais laboratérios do CEPEL.

O segunddo bedo processo de avaliagdo de equipamentos foi delselp nesta pesquisa,

baseado em principios e taticas de redesenho tbssutai literatura académica revista.

A visdo do cliente foi levantada por meio de umagpéa qualitativa realizada com um
conjunto de clientes dos laboratérios do CEPEL, comobjetivo de aprofundar o

conhecimento das percepc¢des dos clientes sobenasos realizados nos laboratorios. Para
este fim, um questionario inicial foi elaborado, goal constavam perguntas sobre as
atividades do processo que possuem interface caieages. No intuito de detectar possiveis
problemas de interpretacdo do questionario, untgaté- foi realizado através de entrevistas
em profundidade com quatro clientes, que tinhamiesasagendados no Laboratério de Alta
Tensédo no més de maio de 2009. ApGs o pré-tegf@mak das perguntas do questionario

foram revisadas e outras acrescentadas.

Nos meses de junho e julho, foram realizados cositalefonicos com 50 clientes externos e

contatos pessoais com 11 clientes internos, pdoamar que seria enviado permail o
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questionario da pesquisa qualitativa. A finalidddstes contatos foi pedir a colaboracdo dos

clientes para que a taxa de resposta do questbdiodse a mais elevada possivel.

Em julho, o questionario final foi enviado permail para 63 clientes (ver questionario da
pesquisa qualitativa no Apéndice A). No total, 6&rntes foram selecionados para responder
0 questionario da pesquisa qualitativa (ver lista dlientes selecionados no Apéndice B),
mas quatro ja haviam participado do pré-teste. Apelvis destes, receberam o questionario

final pore-mail

Os seguintes critérios foram utilizados na selelg&oclientes do processo:

1. Clientes externos estratégicos (CEE) — foraracemiadas as empresas do Sistema
ELETROBRAS que s&o clientes dos laboratdrios;

2. Outros clientes externos (OCE) — foram selecosaerca de 30% dos outros clientes
externos, responsaveis por aproximadamente 80%tdmmento total do Centro em
2008°

3. Clientes internos (Cl) - foram selecionados ogepos de pesquisa, cujos gerentes
possuem maior interacdo com os laboratorios, quretendo a quase 20% do total

destes clientes.

Em agosto, foi realizada a tabulacdo da pesquishtajiva que resultou na identificacdo de

pontos positivos, pontos negativos, outros ponwmggestoes de melhoria dos clientes.

® A selecdo destes clientes se baseou no Prinaipinalise de Pareto, uma das sete ferramentasalidarie.
De acordo com Americam Society for Qualitgste principio sugere que 80% dos efeitos s&adas por 20%
de possiveis causas.
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Posteriormente, em setembro, a visdo do CEPEL diosigmis pontos positivos e negativos

do processo foi levantada em entrevista pessdaada com o chefe do DPL.

Em outubro, com base nos pontos positivos e neggatia visdo do CEPEL e da visdo do
cliente, foram identificados indicadores de eficiane eficacia, para serem utilizados como
critérios de desempenho do processo. Estes indeadoram usados na comparacao das

simulacdes das ise dos doigo be

Em seguida, o segundo be foi desenvolvido. Além da aplicacdo de alguns gipios e
taticas de redesenho, buscou-se manter os porgds/@® e eliminar os pontos negativos do
processo, levantados na pesquisa qualitativa entraviesta pessoal com o chefe do DPL.
Ainda em outubro de 2009, foram realizadas as sipdgls doas ise dos doigo be do

processo.

Em novembro, os resultados das simula¢cdeasdse dos doigo beforam comparados, por
meio de testes de hipoteses das diferencas entr&dias dos indicadores definidos como

critérios de desempenho do processo.

3.2 FONTES E DADOS UTLIZADOS

No decorrer da pesquisa, foram coletados dadosapasi qualitativos e quantitativos.
Segundo Malhotra (2006, p. 65), dados primariosasfieles “dados coletados ou produzidos

pelo pesquisador especificamente para resolvesldgma de pesquisa.”
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Os dados primarios qualitativos referem-se as stapao questionario enviado gamail O
método de coleta de dados eletrénico foi escolbidorazédo da ampla dispersado geografica

dos clientes do processo.

Os dados primarios quantitativos foram coletadas @& simulacdes, sendo relativos aos
tempos e custos envolvidos nos processoseto be Os tempos de execucao das atividades
foram fornecidos pelo gestor do processo, com baseformacdes extraidas do Sistema de
Informacdes dos Laboratérios do CEPEL (SILAB). @stos dos recursos utilizados foram

coletados com o chefe do DPL.

As simulacbes foram realizadas msoftware iGrafx Process 2006, recomendado pela
instituicdo de pesquisa e consultoria que orieot@EPEL, por utilizar a notacdo conhecida
por Business Process Modeling NotatigBPMN), desenvolvida peldBusiness Process

Management InitiativéBPMI) e mantida pel®bject Management Gro®@MG).

3.3 LIMITACOES DO METODO

De acordo com Malhotra (2006, p. 177) “os métodopesquisa qualitativa pode ser diretos
ou indiretos”. Nesta dissertacdo, foi utilizado étado direto, dado que os entrevistados

conheciam o objetivo da pesquisa.

O autor informa também que os grupos de foco enaewistas em profundidade sdo os
principais métodos diretos (p. 177). Conforme mameilo nas se¢bes 3.1 e 3.2, apenas no
pré-teste foram realizadas quatro entrevistas efumlidade e a realizacdo de grupos de foco

nao foi possivel devido a ampla dispersao geogrdis clientes do processo.
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Dentre as limitagcdes do método de coleta de dadbmco utilizado, cabe destacar trés.
Primeiro, os levantamentos permail ndo permitem a interagcdo entre o entrevistador e o
entrevistado, o que caracteriza uma baixa flexiédde na coleta de dados. O esclarecimento
de eventuais duavidas na compreenséo do questiomarimrmulacdo de perguntas adicionais
por ventura pertinentes ndo sao possiveis neste dg levantamento. Segundo, o
envolvimento do entrevistado no preenchimento destijpnario ndo pode ser estimulado pelo
entrevistador, que ndo possui nenhum controle sobaenbiente da coleta de dados. E,
terceiro, a percepcdo do anonimato é moderada ragasauséncia de contato, ja que os
respondentes sabem que podem ser identificad@smail de retorno. Este fato pode gerar
constrangimentos que facam com que nem todas gsostas sejam verdadeiras

(MALHOTRA, 2006, pp. 190-196).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 O CEPEL

Fundado em 1974 por iniciativa do Ministério de B&ire Energia e de empresas do setor de
energia elétrica, o CEPEL é uma associacao cimlfegs lucrativos. Seu objetivo principal é
“a formacao de uma infra-estrutura cientifica gpdequisa, que visa ao desenvolvimento, no
pais, de uma tecnologia avancada no campo de egenpas e sistemas elétricos” (CEPEL,

2006, p. 6).

Com orcamento de R$ 160 milhdes em 2008, 70% de mmursos sdo provenientes das
contribuicdes de seus Associados — Centrais EdétriRrasileiras S.A. (ELETROBRAS) e
suas controladas Companhia Hidro Elétrica do Sandisco (CHESF), Centrais Elétricas do
Norte do Brasil (ELETRONORTE), ELETROSUL Centraidéticas S.A. e FURNAS
Centrais Elétricas S.A. Além de seus Associado§EFPEL conta em seu estatuto com
empresas que se enquadram nas categorias dedaates e Colaboradores, de acordo com o

valor de suas contribuicdes.

O Centro atua com 502 empregados, distribuidosiwera dnidades - a sede, instalada na llha
do Fundao, no Rio de Janeiro, e Adrianopolis (Ad) municipio de Nova Iguacu. Operando
em estreita cooperagcdo com universidades, cenggsesquisa e empresas do Brasil e do
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exterior, o CEPEL dispde de complexa infra-estautaboratorial, “que permite a realizacao
de projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&Dgxeaucdo de servigos tecnologicos para
0S mais variados equipamentos de geracao, trar@&mesgslistribuicdo de energia elétrica”

(CEPEL, 2006, pp. 6 € 7).

O CEPEL possui 30 laboratérios, alguns unicos naéWga Latina. Deste total, 16

laboratorios sdo geridos pelo Departamento de laafwoos, subordinado a Diretoria de
Gestao e Infra-estrutura. Este departamento posss divisbes: a Divisdo de Laboratorios
de Adrianopolis (DVLA) e a Divisao de Laboratorids Fundao (DVLF). Os laboratérios do

DPL estéo listados no Apéndice C.

O CEPEL comecou a implantar a Gestao por Processaetembro de 2006, por meio de um
projeto piloto na DI, no qual foram selecionados JBocessos para serem

desenhados/redesenhados. A lista dos processomsatios se encontra no Apéndice D.

Da lista de processos selecionados, somente oegsax “Avaliar o desempenho de
equipamentos” e “Certificar equipamentos do seter ahergia” estdo relacionados a

atividade-fim do Centro.

Dado que o foco de atuacdo do CEPEL é o setor degianelétrica, esta pesquisa se
concentrou no redesenho do processo “Avaliar ondgseho de equipamentos”, uma vez que
0 processo “Certificar equipamentos do setor degiaiendo atende somente o setor elétrico,

mas também o setor de petrdleo e o aeronautico.
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4.2 O PROCESSO

O processo “Avaliar o desempenho de equipamentosinge um conjunto de atividades

realizadas nos laboratorios do CEPEL. De acordo @dista dos processos selecionados do
Apéndice D, o Centro dividiu este processo emdtésprocessos. Com o objetivo de tornar
mais claro o desenho das is, esta divisdo foi ampliada para quatro sub-prasesesta

pesquisa.

A Figura 2 apresenta um diagrama de bloco simibagpresentado em Barbara (2006, p.
185), utilizado para representar, de forma néaolltkeda, a sequéncia logica dos quatro sub-

processos e sua interface.

13.2

Figura 2 — Diagrama de bloco

onde:

1.1  Atender pedidos, que abrange todas as atisdddede o recebimento do

pedido até a execucédo do servico;

1.2  Executar servi¢os; que abrange todas as alesdeeferentes a realizacdo do

ensaio em laboratorio;
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1.3  Emitir documento de avaliacdo, que abrangest@daatividades referentes a

elaboracao do relatorio de ensaio;

1.4  Emitir solicitacdo do faturamento dos servigpge abrange todas as atividades

referentes a solicitacdo do pagamento dos sereigsutados;

13.2 Analisar faturamento e executar cobranca, ahwange todas as atividades

referentes ao faturamento e a cobranca dos semexgusitados.

Os Quadros 14-17 no Apéndice E apresentam as ¢igssriletalhadas dos sub-processos 1.1,

1.2,1.3e1l.4.

Destaca-se que somente o0 sub-processo 1.1 sesembddo neste trabalho. Isto porque os
ensaios realizados no sub-processo 1.2 possuemagoportunidades de melhoria, dado que
sao regidos por uma variedade de normas técnidam Aisso, 0s ensaios diferem muito

entre si, ndo fazendo sentido definir tempos eosusiedios para as simulagdes.

O mesmo argumento é valido para o sub-processmd .Biedida em que os tempos e custos
de sua principal atividade — elaborar relatéricedsaio — também variam muito, dependendo

da complexidade do ensaio realizado.

O sub-processo 1.4 nao sera redesenhado, porgaregebapenas quatro atividades muito

simples referentes a solicitagdo de faturameném ala interface com o processo 13.2.

Utilizando uma notacdo similar a apresentada emS&hly (2001, p. 87), podem ser

estabelecidas as fronteiras do processo, confoigoea3.
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Clientes do processo

Clientes externos estratégicos
Qutros clientes externos
Clientes internos

Entradas do processo Saidas do processo
' 13.2 '
Pedido de servico Relatério de ensaio
- 4 ™ t Questionario de satisf.
Equipamento/Amostra : EquipamentolAmostra
1.1 1.2 13 [ 1.4

Centros de pesquisa

Universidades

DVLA
DVLF

Unidades funcionais
que executam o Parceiros externos
processo

Figura 3 — Fronteiras do processo

Na parte central da Figura 3, encontra-se o diagi@rbloco da Figura 2, com os quatro sub-
processos e sua interface. Estes quatro sub-posceds responsaveis pela transformacao das
entradas em saidas de valor para o cliente. Na paperior, identificam-se as trés categorias
de clientes dos laboratérios. Na parte inferiosguerda, as unidades funcionais do DPL que
executam o processo sdo destacadas e, na parterigfelireita, sdo mostrados os parceiros

externos, com os quais o0 CEPEL opera em estreijgecacao.
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4.3 CRITERIOS DE DESEMPENHO DO PROCESSO

4.3.1 A Viséao do CEPEL

De acordo com o chefe do DPL, os principais poptsstivos doas issdo 0s seguintes:

» Definicdo clara dos responsaveis pelas atividadgeatesso;
* Registro e andlise critica da possibilidade dedatesnto ou ndo do pedido de servico;
» Controle do aceite ou néo do cliente da propostedaco enviada pelo CEPEL;

» Controle da adimpléncia dos clientes.

Os principais pontos negativos sao 0s seguintes

» Falta de padronizacédo das atividades de Adriar®padio Fundao;

» Excesso de papéis e assinaturas;

» Poucofeedbacldo cliente;

* Pouco relacionamento do DPL com o DLO e o DPF,ppssuem interfaces com os
sub-processos 1.2 e 1.4;

* N&o cumprimento da norma ABNT NBR ISO/IEC 17.025 econsequente nao
acreditacdo de todos os laboratérios do DPL pedttiio Nacional de Metrologia,

Normalizacdo e Qualidade Industrial (Inmetfo).

" De acordo com o Inmetro (www.inmetro.gov.br), eeditacdo “é o reconhecimento formal por um organis
de acreditagao, de que um organismo de Avaliacdtodéormidade - OAC (laboratério, organismo de
certificacdo ou organismos de inspec¢éo), atendquisitos previamente definidos e demonstra sepetente
para realizar suas atividades com confianca.”

46



4.3.2 A Visao do Cliente

Do total de 63 clientes que receberam o questionE e-mail 34 clientes responderam, o
que corresponde a uma taxa de resposta de 54%pdftante informar também as taxas de
resposta por tipo de cliente: 5 ou 83% dos cliestéernos estratégicos, 20 ou 43,5% dos

outros clientes externos e 9 ou 82% dos clientesrias.

Na tabulacdo das respostas do questionario, foratas 18 categorias, com 38 topicos que
receberam no minimo quatro respostas do total ddi@dtes. Estes topicos referem-se aos
pontos positivos, pontos negativos, outros pontasugestdes de melhoria. A sintese da

pesquisa qualitativa é apresentada no Apéndice F.

E importante mencionar que, na analise das respaita questionario, verificou-se a

necessidade de segmentar os resultados da pepguisategoria de clientes. Constatou-se
que oas iselaborado pela equipe dos laboratérios do CEP##ieeo processo que atende ao
grupo dos outros clientes externos mais especiéoten Esta conclusdo se originou da
declaracdo de clientes externos estratégicos etedignternos de que certas perguntas do

guestionario ndo se aplicavam a eles, principalenastelativas ao sistema de pagamentos.

Consequentemente, algumas consideracdes sobrefeasnthis categorias de cliente sé&o
necessérias. Conforme mencionado na secdo 3.1, ategoda de clientes externos
estratégicos foram reunidas as empresas do SisEBIROBRAS. Estas empresas se
relacionam com os laboratorios do CEPEL de tréseimas distintas. Primeiro, de maneira
indireta, por meio da contratacao de fabricantespgrecisam avaliar seus equipamentos nos
laboratérios do Centro. Segundo, de maneira ir@igravés dos clientes internos, que sao

gerentes da Carteira de Projetos Institucionaiser€eiro, de maneira direta, contratando os
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laboratorios para avaliacdo de equipamentos questa@mm incluidos na Carteira de Projetos
Institucionais, utilizando verba de suas contribeg; ao CEPEL. Na categoria de outros
clientes externos, foram agrupados os fabricargesgdipamentos, e na categoria de clientes
internos, foram incluidos os gerentes de projejas, mais interagem com os laboratorios.
Desta maneira, dependendo da categoria de cleefiteglidade da avaliacdo de equipamentos

é diferente e o relacionamento com os laboratddmsse processa de maneira igual.

4.3.2.1 Pontos Positivos

A sequir, os Quadros 5-7 apresentam, por cateder@ientes, os principais pontos positivos
do processo, em ordem decrescente de frequéncesplestas. Em seguida, sdo discutidos os

pontos mais citados pelos respondentes.

Topico Numero de | % do Total de
Respondentes| Respondentes

As condicOes de seguranca dos laboratorios sdo bem 5 100

avaliadas

O conteudo do relatério esta adequado 5 100

A acreditacdo dos laboratorios € importante 4 80

Existéncia de informe de ndo atendimento 4 80

O recebimento, a movimentacgéo e a permanéncia dos 4 80

clientes nas instalacbes do CEPEL sdo bem avaliados

O questionério de satisfacdo é bem avaliado 4 80

Competéncia e pessoal capacitado 3 60

O recebimento e a devolucdo dos equipamentos dosaja 3 60

séo bem avaliados

A clausula de confiabilidade da proposta esta sendo 3 60

respeitada pelo CEPEL

O conteudo da proposta € adequado 2 40

A forma de aceite da proposta é bem avaliada 2 40

O sistema de agendamento € bem avaliado 2 40

O prazo de entrega do relatorio esta adequado 2 40

O websitedo CEPEL é bem avaliado 1 20

A forma de envio de um pedido de servico é bemaal 1 20

O prazo de recebimento da proposta é adequado 1 20

Quadro 5 — Pontos positivos percebidos pelos cliest externos estratégicos
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Todos os clientes externos estratégicos respondgremas condicdes de seguranca dos

laboratorios sdo adequadas. Um destes clientesnasp da seguinte maneira:

E fato que durante esses 29 anos de convivénciaod®EPEL, como cliente indireto,
gue as condicbes dos laboratérios sdo extremamegidas, motivo pelo qual

durante todo esse tempo, nunca presenciei nenhigerae.[CEE 1]

Os clientes externos estratégicos foram unaninmém sobre a adequacéo do contetudo do
relatorio de ensaio. Vale lembrar que o relatogcedsaio é a principal saida deste processo,

conforme mostrado na Figura 3.

No que se refere a acreditacdo dos laboratoricSEREL, 80% dos CEE responderam que
este € um ponto importante. O Unico CEE que ndamaii esta importancia respondeu da
seguinte maneiraEntendo que ndo seja uma questdo obrigatoria, ppréen vier a

acrescentar melhorias permanentes nos processti) ereio que seja validgCEE 4]

Outro ponto positivo que obteve 80% das resposias fexisténcia do informe de néo
atendimento quando o CEPEL néo pode realizar aggerizntretanto, a descricdo da maneira
como é feita este informe revelou a falta de pddempdo nesta atividade. Esta falta de
padronizacdo é negativa, pois pode resultar naapdedregistros destas ocorréncias, o que
significa que o DPL pode ndo armazenar de maneigan@zada as razées do nao

atendimento, importante informagéo para a melldoglaboratorios.

O recebimento, a movimentagcdo e a permanéncia lddes nas instalagbes do CEPEL
foram bem avaliados por 80% dos CEE. O questiondeiosatisfacdo também foi bem

avaliado por 80% dos CEE. O Apéndice G apreseqgtaestionario de satisfagao.
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Na avaliacdo geral do processo, 60% dos CEE deastaca competéncia e a capacitacdo do
pessoal do CEPEL. Igual percentual dos CEE avdlesu o recebimento e a devolucdo dos
equipamentos ensaiados e afirmou que a clausutard@bilidade da propostasta sendo

respeitada pelo CEPEL.

Topico Numero de | % do Total de
Respondentes| Respondentes
A acreditacdo dos laboratorios é importante 19 95
O recebimento e a devolugéo dos equipamentos 17 85
ensaiados sao bem avaliados
O conteudo do relatério esta adequado 16 80
As condicOes de seguranca dos laboratorios sédo bem 15 75
avaliadas
A clausula de confiabilidade da proposta esta sendo 15 75
respeitada pelo CEPEL
O questionério de satisfacdo é bem avaliado 15 75
O websitedo CEPEL € bem avaliado 14 70
Existéncia de informe de ndo atendimento 12 60
O conteudo da proposta € adequado 12 60
A forma de aceite da proposta é bem avaliada 12 60
A forma de envio de um pedido de servico é bem 11 55
avaliada
O prazo de recebimento da proposta é adequado 10 50
O recebimento, a movimentacéo e a permanéncia dos 10 50
clientes nas instalagcdes do CEPEL s&o bem avaliadgs
O sistema de agendamento € bem avaliado 9 45
O prazo de entrega do relatério esta adequado 9 45
Conformidade com as normas 7 35
O sistema de pagamentos é bem avaliado 7 35
Atendimento sempre foi possivel 5 25
Competéncia e pessoal capacitado 2 10

Quadro 6 — Pontos positivos percebidos pelos outroientes externos

Quase a totalidade dos outros clientes externd®)@birmou a importancia da acreditacao
dos laboratérios. Apenas um OCE nao respondeuaapesyunta. Todos 0s outros pontos
positivos com até 60% das respostas ja foram agomtaelos clientes externos estratégicos,

exceto ovebsitedo CEPEL e a proposta de servigo enviada ao elient

8 Em suas clausulas contratuais, o CEPEL se congecanmanter sigilo sobre o item avaliado e odtestns
do servico técnico realizado, dispondo de um priooexdto de preservagdo de sigilo disponivel ao @&isnb
pedido.
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O websitedo CEPEL foi bem avaliado por 70% dos clientesemxis nao-estratégicos.
Entretanto, 85% dos OCE responderam que realizaenagamsulta aos laboratérios antes de
fazer o pedido de servico. As respostas de doente externos descrevem 0S meios

utilizados e as principais informacgdes obtidasaleshsulta:

Sim. Normalmente via e-mail. As principais infor@es sdo precos, datas
disponiveis, condicbes para execucao dos ensageeseidades de preparacdes por

parte do cliente, nome dos contatos e breve deégrdgs ensaios ofertaddQCE 1]

Telefone, e obtemos todas as informacdes necesS®@E 15]

Apesar dowebsitedo CEPEL ter sido bem avaliado, parece que a madws clientes
consulta os responsaveis pelos laboratérios pdea tddas as informacdes necessarias para

fazer um pedido de servico.

Cabe, entdo, questionar: sera quevebsitedo CEPEL é realmente um ponto positivo?
Reforcando este questionamento, o Apéndice E magtea o website do CEPEL foi a

categoria que mais recebeu sugestdes de melhoria.

No que tange a proposta de servigo, 60% dos oulises externos responderam que seu
conteudo esta adequado. A forma de aceite da pgeofamebém foi bem avaliada por 60% dos

OCE.
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Topico Numero de | % do Total de
Respondentes| Respondentes
A forma de envio de um pedido de servico é bem 6 66,7
avaliada
Existéncia de informe de ndo atendimento 6 66,7
O sistema de agendamento é bem avaliado 6 66,7
O recebimento e a devolucdo dos equipamentos 6 66,7
ensaiados sao bem avaliados
O conteudo da proposta € adequado 5 55,6
A forma de aceite da proposta é bem avaliada 5 55,6
O recebimento, a movimentacgéo e a permanéncia dos 5 55,6
clientes nas instalacbes do CEPEL sdo bem avaliados
O conteudo do relatério esta adequado 5 55,6
O questionario de satisfacao € bem avaliado 5 55,6
O prazo de recebimento da proposta é adequado 4 4 44,
As condicOes de seguranca dos laboratorios sédo bem 4 44,4
avaliadas
A clausula de confiabilidade da proposta esta sendo 4 44,4
respeitada pelo CEPEL
A acreditacdo dos laboratorios € importante 3 33,3
O prazo de entrega do relatorio esta adequado 3 3 33,
Conformidade com as normas 1 11,1
Competéncia e pessoal capacitado 1 11,1
O websitedo CEPEL é bem avaliado 1 11,1

Quadro 7 — Pontos positivos percebidos pelos cli@stinternos

Dentre os pontos positivos apontados por 66,7% Qlpsa existéncia de informe de néo
atendimento e a boa avaliacdo do recebimento eedalutdo dos equipamentos ja foram
comentadas na categoria de outros clientes exteRessa mencionar sobre a forma de envio

de um pedido de servico e o sistema de agendamento.

A forma de envio de um pedido de servico foi beraliada por 66,7% dos CIl. A maioria
destes respondentes destacou 0 envio por e-magnhmto, alguns destes clientes internos
descreveram outras formas de se efetuar o pedidsedeco; como por exemplo, o

preenchimento de uma ficha ou pessoalmente. Elétada padronizacdo ja constatada no
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informe de ndo atendimento também é negativa, paie dificultar o registro do nimero

total de pedidos de servico, importante indicadwaws laboratorios.

O sistema de agendamento também foi bem avaliad®§@% dos clientes internos. Um
destes clientes explica a boa avaliacdo para @steot Bom. Direto com o engenheiro que

atua no laboratorio[Cl 5]

Cabe observar que o cliente interno ndo precistuafeo pagamento antecipado para
confirmar o agendamento, o que é exigido dos outi@ntes externos. Esta exigéncia

aparece como um ponto negativo para esta Ultinegcad.

E importante ressaltar ainda outro ponto apontadmsiclientes internos. Diferentemente das
demais categorias de clientes, 66,7% dos CIl regpandque a acreditacdo nem sempre é
necessaria. A diferenca de percepcao destes disnotge a importancia da acreditacdo dos

laboratorios é esclarecida nas seguintes respostas:

N&o necessariamente. Creio que isto é importanteinelamental para todos os
laboratérios que realizam ensaios de rotina ou pdimentos padronizados. Em
atividades essencialmente de pesquisa e deseneolamsto ndo me parece

fundamental[Cl 6]

No caso das atividades de pesquisa e desenvolamenrt realizo no CEPEL n&o ha
necessidade que estes laboratérios sejam acreditaado INMETRO. Na minha

opinido, de um modo geral, isso ndo € necessaria gvidades de P&D[CI 9]

53



4.3.2.2 Pontos Negativos

A seguir, os Quadros 8-10 apresentam, por categialientes, os principais pontos

negativos do processo, em ordem decrescente defreiq de respostas.

Observe-se que, nestes quadros, a frequéncia madmague um tépico foi citado pelos
respondentes foi de 45%. Além disso, o total detgmnegativos apontados em todas as
categorias de clientes foi menor do que o de pgmbsgivos. Isto significa que os clientes

parecem ter uma avaliacao favoravel do processo.

Topico Numero de | % do Total de
Respondentes| Respondentes

O websitedo CEPEL néo é utilizado 2 40

Morosidade 1 20

O prazo de recebimento da proposta é demorado 1 20

O prazo de entrega do relatério é demorado 1 20

Quadro 8 — Pontos negativos percebidos pelos cliestexternos estratégicos

O websitedo CEPEL néao € utilizado por 40% dos clientesrapte estratégicos. Um destes
CEE respondeu da seguinte maneParticularmente ndo posso falar muito, pois nunca
havia acessado o site do CEPEL, pois sempre quaespigentrava em contato direto com o

Laboratério (...) [CEE 3]

Na avaliacdo geral do processo, um ponto negatigtadado foi a morosidad&pesar de as
vezes demorada, 0S processos que participei agsrsem uma avaliacdo que atenderam a

expectativa[CEE 2]
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Outro ponto negativo ressaltado por um cliente rapteestratégico foi que o prazo de
recebimento da proposta é demorado. Cabe obseomydo, que o Quadro 5 mostra que

outro CEE considera que o prazo de recebimentoagegta € adequado.

Em relacdo ao relatério de ensaio, um cliente patestratégico criticou a demora do seu
prazo de entrega. Novamente, o Quadro 5 mostralgiseCEE consideram que o prazo de

entrega do relatorio é adequado.

Topico Numero de | % do Total de
Respondentes| Respondentes

O prazo entre 0 agendamento e a realizacao doehsai 9 45

longo

Criticas ao pagamento antecipado 8 40

O prazo de entrega do relatério é demorado 7 35

Confirmacéo do agendamento somente apés o 6 30

pagamento

Criticas ao numero de parcelas do pagamento 6 30

Criticas aos precos dos ensaios 5 25

Morosidade 3 15

O websitedo CEPEL néo é utilizado 3 15

O prazo de recebimento da proposta é demorado 3 15

Criticas sobre a armazenagem dos equipamentos 3 15

ensaiados

Quadro 9 — Pontos negativos percebidos pelos outroentes externos

A maior reclamacdo dos outros clientes externo®of4fi a de que o prazo entre o

agendamento e a realizacédo do ensaio € longo:

Entendemos que o CEPEL é deficitario nessa areaqrd2o para realizacdo de

ensaios raramente atende as necessidades da nogm@sa, que muitas vezes nao
dispde do tempo solicitado pelo laboratério. Enquaiaboratorios externos agendam
ensaios em até uma semana (caso do CESI), o CERBLraro, agenda ensaios com

prazo de até um anfOCE 6]
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E importante mencionar que isto s6 acontece commal¢aboratérios do Centro, conforme
especificado em resposta de outro OEHR alguns laboratorios temos muita dificuldade de

conseguir datas para realizacdo de ensa]GCE 5]

Outra reclamacéo feita pelos outros clientes eaterafere-se ao sistema de pagamentos. E
importante destacar que as outras categoriaseatgedi realizam o pagamento dos servi¢os de
forma diferente, conforme demonstram as seguietgsostas sobre a avaliagdo do sistema de

pagamentos:

Desconheco. O que sei é que o pagamento dos semgatizados pelo CEPEL a
nossa empresa, € realizado, por débito ao créditaah que possuimos junto ao

CEPEL.[CEE 5]

N&o tenho como avaliar pois somente uso recursogemientes de projetos internos

[CI 2]

A critica de 40% dos outros clientes externos @agamento antecipado exigido antes da
realizacdo do ensai® sistema de pagamento € muito simples e pratiagafento via
boleto. Segundo o setor de compra de servi¢cos,gampanto antecipado pelo servico é um

problema grande(..) [OCE 8]

Um ponto negativo apontado pelos clientes extepsisatégicos - a demora no prazo de
entrega do relatorio de ensaio - também foi dedtapar 35% dos outros clientes externos.
Contrariamente, o Quadro 6 mostra que 45% dos @@Eideram que o prazo de entrega do

relatério é adequado.
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A confirmacdo do agendamento somente apés o pagarfoercriticada por 30% dos OCE:
SO conseguimos agendar se pagar. Diferentes delgboratorios. Primeiro agendamos e
temos as datas confirmadas e certificadas e dg@mmamos. Portando entendo que o sistema

teria que ser modificadgOCE 20]

Outro tépico referente ao sistema de pagamentostimero de parcelas - foi apontado como
um ponto negativo por 30% dos OCQRa minha opinido, como o CEPEL € um centro de
pesquisas, poder-se-ia auxiliar as pequenas empreaaionais para fomento de tecnologia

genuinamente brasileira, a pagarem de maneira rsaév/e 0s ensaios realizaddO©CE 2]

Apesar da pesquisa nao ter perguntado, os precsmndaios foram criticados por 25% dos
OCE: Gostaria de comentar e protestar sobre os alto®resl cobrados para a realizacao
dos ensaios. Considero estes valores muito al®ssomparado a outros laboratérios no

exterior.[OCE 7]

Na avaliacdo geral do processo, o problema desigoadum cliente externo estratégico - a

morosidade - foi citado por 15% dos outros clieetdsrnos:

Os prazos sao longos, tanto para agendamento quaert® realizacdo dos ensaios

[OCE 13]

Tecnicamente adequado, porém moroso na realizagdedsaios. Posso afirmar que

€ 0 mais moroso de todos os que utilizarfO€E 15]

Moroso na realizagdo dos ensaios. Dentre os cita@hsmo ser o mais moroso.

Muito moroso [OCE 20]
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Dentre os outros pontos negativos apontados pordd$CE, somente a nao utilizacdo do
websitedo CEPEL ja foi comentada. E necesséario mencitarabém que 15% dos outros

clientes externos reclamaram da demora no recebond@nproposta de servi¢o. Entretanto, o
Quadro 6 mostra que 50% destes clientes considguano prazo de recebimento da proposta

€ adequado.

Outra critica de 15% dos outros clientes externosdbre a armazenagem dos equipamentos
ensaiadosA confidencialidade esta sendo respeitada, poréregudicada pelo fato de néao
existir uma area segregada para a armazenagem dasriais dos diferentes clientes sem

gue 0s mesmos tenham ace§fSCE 17]

Topico Numero de | % do Total de
Respondentes| Respondentes

O websitedo CEPEL néo é utilizado 4 44,4

O prazo de entrega do relatério é demorado 3 33,3

Morosidade 1 11,1

O prazo entre 0 agendamento e a realizacdo doahsai 1 11,1

longo

Criticas aos pre¢os dos ensaios 1 11,1

Criticas sobre a armazenagem dos equipamentos 1 11,1

ensaiados

Quadro 10 — Pontos negativos percebidos pelos clies internos

Todos os pontos negativos apontados pelos cligntemmos ja foram comentados. Cabe
destacar, contudo, que apesar dos Cl ndo pagatemgeevicos executados nos laboratorios,

um cliente interno criticou os precos dos ensaiate citar a preocupacéo deste cliente:

(...) No caso de nés clientes internos, que ndcepas optar pela realizacdo dos
ensaios em outras empresas, estes precos oneranertdamente os projetos de
pesquisa. (...) Tais pregos passam para o clientea umagem de profunda

ineficiéncia.[Cl 1]
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433 Indicadores do Processo

Com base na visdo do CEPEL e na visado do clienpgmssivel identificar indicadores de
eficiéncia e eficacia, que podem ser utilizados @anitérios de desempenho do processo. O
Quadro 11 apresenta os indicadores de eficaciacérafia identificados, contendo suas

descricbes e formulas. Antes, porém, cabe exghicaque estes indicadores foram escolhidos.

Um ponto importante para o CEPEL e a maioria danies € o cumprimento da norma
ABNT NBR ISO/IEC 17.025 e a consequente acreditad@® laboratérios do DPL pelo
Inmetro. Um possivel indicador de eficacia relaaoim a este ponto poderia ser o indicador
de servicos acreditados do DPL (ISAc). Cabe meacigue este indicador sera mensurado
anualmente pela Atividade de Qualidade e o DPL consalida histérica do Plano de

Qualificacdo dos Laboratérios previsto para sdyatado em 2010.

Outro ponto relevante para o CEPEL parece ser mpdéincia dos clientes. Um possivel
indicador de eficacia relativo a este ponto seriadicador de clientes adimplentes (ICAd).

Este indicador poderia ser calculado mensalmemteSieAB.

Alguns tépicos levantados na pesquisa qualitateeo por exemplo, morosidade e demora
no prazo do recebimento da proposta, demonstraraceypacao dos clientes com o tempo
do processo. Possiveis indicadores de eficacidivedaa estes tOpicos poderiam ser o

indicador de tempo de ciclo médio (ITCM) e o indicade tempo de espera médio (ITEM).

Apesar da pesquisa néo ter perguntado, os pregsrd@ios foram criticados pelos outros

clientes externos e um cliente interno. Os pre@ssahsaios devem ter uma relagdo com o
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custo do processo para garantir sua viabilidade@ua. Isto porque se o custo for maior

que a receita (multiplicacdo do preco e quantidads)laboratérios s6 aumentariam seu

prejuizo com a elevacdo da venda de servicos. Weassindicadores de eficiéncia

relacionados a este topico poderiam ser o indicddausto total (ICT) e o indicador de custo

médio (ICM). A seguir, o Quadro 11 sintetiza osé¢adores de eficacia e eficiéncia.

~

Identificador | Descricédo Formula

ISAc Indicador de servicos acreditados (Servicosditados /
Servicos totais) x 100

ICAd Indicador de clientes adimplentes (Clientesnpdentes /
Clientes totais) x 100

ITCM Indicador de tempo de ciclo médio Tempo déocttas transacoes /
NuUmero das transacdes

ITEM Indicador de tempo de espera médio Tempo peragdas transacoes
NuUmero das transacdes

ICT Indicador de custo total 2 custos acumulados pelas

transacgoes
ICM Indicador de custo médio Custo total /

NuUmero das transacdes

Quadro 11 — Indicadores do processo

Os indicadores ISAc e ICAd nao serdo analisadosanpssquisa, dado que ndo sao

mensurados nas simulacdes. Todos os demais envda@ns que sao gerados psidtware

iIGrafx Process 2006 durante as simulacdes dosgsose

60



4.4 CONFIGURACAO DAS SIMULACOES

O gestor do processo informou que algumas ativalabte processo sdo executadas com

tempo constante, enquanto outras variam dentroxdéntervalo de tempo. O tempo destas

tltimas atividades foi definido como seguindo unetrihuicdo de probabilidade triangular.

No que se refere ao tempo das simulacdes, os segelementos foram preenchidos na

configuracdo da execucao:

Elemento

Descricao

Valor

Calendario

Tempo do relégio utilizado num dia.

24 horas

Cronograma padrd

Cronograma de trabalho de um dia.

8:00 as 12:00 hore
12:00 as 13:00 hor

13:00 as 16:30 hor

S

S

Conversao de
Tempo

Tempo de trabalho de um més.

7,5 horas por dia
5 dias por semani

22 dias por més

Inicio da Simulacag

Quando a simulacgéo se inicia.

Segunda-feira

Warmup Timeou

Durante o tempo de aquecimento, a simulagé

Tempo de executada, mas nao sao coletadas estatistic: 5 anos
Aquecimento para analise.
Término da : ~ .

. ~ Quando a simulacao termina. 7 anos
Simulagao

Quadro 12 — Elementos da configuracdo da execucdasisimulacbes
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A Tabela 1 mostra os diferentes cenarios do temspadecimento e término da simulacgéo.

Cenério 1

Tempo de Aquecim.
Término da Simulacao

Cenario 2

Tempo de Aquecim.
Término da Simulacao

Média
Desvio padrédo

Dif. das médias
Dif. dos desvios padrao

Cenério 3

Tempo de Aquecim.
Término da Simulacao

Média
Desvio padréo

Dif. das médias
Dif. dos desvios padrao
Cenario 4

Tempo de Aquecim.
Término da Simulagao

Média
Desvio padrédo

Dif. das médias
Dif. dos desvios padréo

2
4
Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle | Work | Wait | Res Wait | Block | Inact | Serv
32,38 | 1,54 | 30,84 0,22 0,06 | 30,50 | 1,83
(1,31) | (0,01) | (1,31) (0,07) (0,02) | (1,28) | (0,08)
3
5
Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle | Work | Wait | Res Wait | Block | Inact | Serv
33,22 | 1,54 | 31,68 0,23 0,06 | 31,40 | 1,82
(2,02) | (0,01) | (2,02 (0,04) (0,03) | (1,98) | (0,06)
Cenério 2 — Cenario 1 Média
3% 0% 3% 1% 3% 3% 0% 2%
54% 70% 54% 34% 9% 55% 29% 43%
4
6
Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle | Work | Wait | Res Wait | Block | Inact | Serv
33,25 | 1,49 | 31,76 0,21 0,06 | 31,49 | 1,76
(1,37) | (0,01) | (1,37) (0,05) (0,02) | (1,35) | (0,06)
Cenario 3 — Cenario 2 Média
0% 3% 0% 5% 7% 0% 3% 3%
32% 18% 32% 9% 26% 32% 2% 22%
5
7
Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle | Work | Wait | Res Wait | Block | Inact | Serv
33,22 | 1,47 | 31,75 0,20 0,05 | 31,50 | 1,72
(1,56) | (0,01) | (1,55) (0,04) (0,04) | (1,52) | (0,06)
Cenario 4 — Cenario 3 Média
0% 1% 0% 6% 14% 0% 2% 3%
14% 5% 14% 23% 78% 13% 6% 22%

Tabela 1 — Média, desvio padréo e suas diferencaarp as estatisticas dasisrelativas ao tempo das
transacgdes
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Estes cenarios foram gerados para identificar fgioacao de execucdo mais adequada para
rodar as simulacdes. O tempo de aquecimento preersaefinido para que os dados iniciais
nao distorcam os resultados globais, dado queatede um tempo para que os resultados se

estabilizem.

Com base no Teorema do Limite Cerftrédram executadas 30 simulacdes para cada cenario.
Apos a realizacdo das 120 simulacfes, foram calosla média e o desvio padrdo das sete
estatisticas das is relativas ao tempo das transaceEm seguida, foram calculadas as

diferencas das médias e dos desvios padrao das geatrios.

Observe-se que as diferencas dos desvios padrgoate estatisticas do cenario 4 foram
menores do que as do cenario 3 (ver Tabela 1).slgwifica que o cenario 4 (tempo de
aquecimento de cinco anos e término da simulac&®ei#eanos) € 0 que apresenta a menor
variabilidade. Por isso, 0 cenario 4 foi o escahpéra rodar as 90 simulacdesaise do

doisto be(30 de cada).

Cabe informar, ainda, os elementos que foram phe#o& nos geradores que criam as

transacdes e as introduzem no processo.

°“Como uma regra geral, estatisticos acharam dare, puitas distribuicdes de populagéo, quando anhmda
amostra é pelo menos igual a 30, a distribuicaandestragem da média aritmética estara proxima daatb
(Levineet al, 2005, p. 239).

10 Estas estatisticas sdo definidas na sec&o 4.5.1.
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Elemento Descricao Valor

O tipo de gerador definido foiiaterarrival
ou entre chegadas, que especifica o
intervalo de tempo entre as geracdes de
transacoes (chegadas). Trata-se de um
de gerador comumente utilizado para
modelar comportamentos da vida real, ¢
existem intervalos regulares ou variados
entre a chegada das transacoes.

Tipo de Gerador Entre chegadas

O tempo entre chegadas foi definido pol
uma expressdo de uma distribuicao
Tempo Entre exponencial, com média de 82 pedidos

Chegadas servico por ano. Esta média correspond 82
numero de pedidos registrados no
Laboratdrio de Alta Tensdo em 2008.
Contador de Quantas transacdes sao introduzidas a 1
Transacgdes periodo entre chegadas.
Spreadou Como as transacdes séo introduzidas. Inicio do periodo
Espacamento

Quadro 13 — Elementos dos geradores das simulacdes

45 ASIS

4.5.1 Apresentacéo e Analise dos Resultados dad&ides d&s Is

O mapa daas is€ mostrado no Apéndice H. Ja os Apéndices K-Tsgmtam as principais
estatisticas das is resultantes do calculo da média e do desvio pai&30 simulacdes, de
dois anos de operacdo do processo (diferenca ert&emino da simulacdo e o tempo de

aguecimento), conforme mencionado na secao 4.4.
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A Tabela 3 do Apéndice K mostra queawerage cycle timéAvg Cycle) ou tempo de ciclo
médio € a soma daverage work tim¢Avg Work) ou tempo de trabalho médio eneerage

wait time(Avg Wait) ou tempo de espera médio. E necessi@fiair estes tempos:

« Tempo de ciclo médio - média do tempo de relégie gs transacbes gastam para
serem completadas;
 Tempo de trabalho médio - média do tempo que asdcgdes gastam executando o

trabalho;

* Tempo de espera médio - média do tempo que asb@es gastam esperando.

Ja o tempo de espera médio € a somawdwage resource wait timgAvg Res Wait) ou
tempo médio de espera por recursayerage blocked tim@Avg Block) ou tempo médio de
bloqueio e average inactive timéAvg Inact) ou tempo médio inativo. Estes tem@osliém

precisam ser definidos:

« Tempo médio de espera por recurso - média do tejapas transacdes gastam nas
atividades esperando por um recurso que esta eranusmutra atividade ou esta fora
de servico;

 Tempo médio de bloqueio - média do tempo que asd@es gastam bloqueadas nas
atividades. Isto pode ocorrer quando a atividadeum lote de transagfes devido as
condi¢cdes de um ponto de decisdo ou quando é aldarg; limite de transagfes que
podem ser processadas num tempo;

« Tempo médio inativo - média do tempo que as trdiesag@astam nas atividades

esperando, porque O recurso necessario ou a akvithko esta no cronograma.
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Note também que average service tim@vg Serv) ou tempo de servico médio € a diferenca

entre o tempo de ciclo médio e o tempo médio inativ

A Tabela 3 informa que, num tempo decorrido de @migs, 163,33 transacbes em média
(desvio padrdo de 10,30) passaram pelas atividdoesub-processo 1.1 e completaram a
simulacdo com sucesso. O tempo de ciclo médio 432g®as) foi o resultado do tempo de
espera medio (31,46 horas) e do tempo de traba#ition(1,47 horas). O elevado tempo de
espera médio refletiu principalmente o tempo méutivo (31,22 horas). O tempo meédio de
espera por recurso (0,19 hora) foi superior ao temgdio de bloqueio (0,05 hora). Devido
ao alto tempo médio inativo, o tempo de servico im€t, 72 horas) foi bem menor que o

tempo de ciclo médio.

A Tabela 6 no Apéndice L indica que 163,33 transacdo responsavel pelo ensaio
completaram a simulacdo com sucesso. A gerénciseerataria registraram somente 132,33

transacoes bem sucedidas.

Os tempos de ciclos médios da geréncia, do respeins@o ensaio e da secretaria situaram-

se em 4,96 horas, 24,95 horas e 5,91 horas reseetnte.

Ja o tempo de trabalho médio do responsavel pskiefoi de 1,16 hora e o da secretaria foi

de 0,46 hora. Ou seja, a secretéria trabalha 38¢g/émpo do responsavel pelo ensaio.

O tempo de espera médio do responséavel pelo ef®&&it® horas) representou 94,3% do seu
tempo de ciclo médio, tendo sido causado pelo tem@dio inativo (23,52 horas), o tempo

médio de espera por recursos (0,22 hora) e o tengpl de blogqueio (0,05 hora).
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A Tabela 9 no Apéndice M mostra que 163,57 pedidesservico foram recebidos na
simulacdo. A atividade “Registrar pedido” foi comfalda 132,10 vezes, o que significa que
somente 81,0% dos pedidos de avaliacdo recebidasnfoegistrados. Do total de 52
atividades, a atividade que teve o maior tempoide médio foi “Identificar laboratorios

envolvidos” (14,68 horas).

As Tabelas 12, 15 e 18 nos Apéndices N, O e P eqigs 0s principais resultados referentes

aos custos acumulados nas transacées. E precisiv dsfes custos.

» Total cost(Tot Cost) ou custo total — soma dos custos acanhes| pelas transacdes
gue completaram cada atividade.
* Average cos{Avg Cost) ou custo meédio — divisdo do custo t@alo numero de

transacdes que completaram cada atividade.

O custo médio situou-se em R$ 82,97 (ver Tabelaetjuanto que o custo total ficou em R$
13.553,38 (ver Tabela 15). Cabe destacar o cusab do responsavel pelo ensaio de R$

11.643,59 (ver Tabela 18), que representou 85,9%uslo total das transacdes.

A Tabela 21 no Apéndice Q apresentdotal busy cost(Tot Busy Cost) ou custo total
ocupado dos recursos, definido como o custo aculnwdaguanto o recurso estava ocupado.
Em ordem decrescente, os maiores custos totai@dossao do responsavel por ensaio (R$
11.628,17), da secretaria (R$1.480,60), do chefedidisdo (R$ 389,98), do chefe de

departamento (R$ 24,01) e dos dois diretores (R#2).2

A Tabela 24 no Apéndice R apresenta a meédia podaeda tempo de utilizacdo dos

recursos, que corresponde a porcentagem do tengposguecursos estavam no cronograma e
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foram utilizados. O responsavel por ensaio é orsecaom o maior tempo de utilizacédo

(4,90%).

A Tabela 27 no Apéndice S apresentaverage busy tim¢Avg Busy) ou tempo meédio
ocupado dos recursos, definido como a média dodeaqup o0 recurso gasta trabalhando; isto
€, processando uma transacao. O responsavel Ed®m€A89,05 horas) é o recurso com o

maior tempo médio ocupado.

A Tabela 30 no Apéndice T apresenta as filas dagdatdes, que sdo criadas quando as

transacdes esperam numa atividade para serem gadess Algumas defini¢cdes:

* Total # waiting transactiongTot#Wait) ou total de transacdes em espera - mume
total de transacgdes que tiveram que esperar pama geocessadas pela atividade;

» Time-weighted average wait couffiavg#Wait) ou média de transacfes em espera
ponderada pelo tempo - numero médio de transac8psramdo na atividade,
ponderada pelo tempo em espera de cada transacao;

* Maximum # waiting transactiondax#Wait) ou maximo de transacdes em espera -
maior numero na fila ou nimero maximo de transagdestiveram que esperar para
serem processadas pela atividade, em qualquer tddagptotal de 52 atividades, 27

registraram filas.

O maior numero total de transagfes que tiveramegperar para serem processadas foi de
166,67, relativo a atividade “Imprimir e assinaogosta”. A média ponderada mais elevada
foi referente a interface com o sub-processo E#itir sol. do fat. dos servigos (1,13) e, o
méaximo de transacfes em espera foi da atividaderthar estimativa de precos ao cliente”
(3,23).
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4.6 PRIMEIROTO BE

4.6.1 Descricao do Primeifico Be

O mapa do primeirto beé mostrado no Apéndice I. Conforme mencionadosegées 1.2 e
3.1, o primeirato befoi o resultado das discussdes de um grupo deaesk CEPEL, que

executa e interage com O processo.

A maior preocupacao da equipe na elaboracéo deeparno befoi com o cumprimento da
norma ABNT NBR ISO/IEC 17.025, dado que a acredibados laboratérios do DPL é
importante na visdo do CEPEL. O registro das anes$ € um requisito da norma. Por este
motivo, a primeira atividade do sub-processo 1dspa a ser o registro do pedido. Observe-

se que a maioria das outras atividades passouregstrada também.

Outra preocupacéao foi com o controle da adimpléndsa clientes. O ponto de decisdo
“Adimplente?” passou a ser executado duas vezessuiwprocesso 1.1. Primeiro, na
sequéncia das atividades “Registrar pedido” e ‘fitani adimpléncia”. Segundo, depois do
ponto de decisdo “Proposta?”. Apds o primeiro palgalecisdo “Adimplente?”, foi criada a
atividade “Registrar e informar a inadimpléncia diente”. Além disso, ap6s o segundo
ponto de decisdo “Adimplente?”, foi criada tambéatiaidade “Avaliar inadimpléncia”, que

passou a ser executada pelo chefe de departanpaméodecidir o atendimento ou ndo do

pedido de clientes que estivessem inadimplentes.

A atividade “Vistar proposta” foi eliminada. O eouvila proposta em formato de documento
eletrénico (PDF) ao cliente foi padronizado nassdumidades do CEPEL — Adrianépolis e

Fundéo. Outra atividade eliminada foi “Abrir padtaprocesso”. Consequentemente, a Ultima
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atividade do sub-processo 1.1 — “Encaminhar pasta | laboratorio” — também foi

eliminada.

Apesar das atividades das is “Emitir solicitacdo de faturamento integral” e “Eim
solicitacdo de faturamento parcial” terem sido stibdas por uma uUnica atividade (“Emitir
solicitacdo de faturamento”), os faturamentos phre integral continuaram a existir,

seguindo as mesmas regras de negocio.

Uma modificacdo importante foi que a confirmacadocagendamento passou a ser realizada
em paralelo ao sub-processo 1.4 — Emitir solictad@ faturamento dos servicos, ou seja, a
confirmacdo do agendamento deixou de ser feita apdecebimento do pagamento.

Adicionalmente, o servico passou a ser cancelamloaso de ndo recebimento do pagamento.

4.6.2 Apresentacdo e Analise dos Resultados dasd&ides do Primeirdo Be

Os Apéndices K-T apresentam as principais estastilo primeirao be resultantes do

calculo da média e do desvio padréo de 30 simuacde

As Tabelas 3 e 4 no Apéndice K mostram que, eml igeidodo de tempo (dois anos), o
namero médio de transa¢fes que completaram asagid®esl com sucesso no primeioobe

foi ligeiramente inferior ao das is

O tempo de ciclo médio (30,63 horas) das transag@gsimeiroto beteve reducao de 7,0%
em relagdo ao das is Isto decorreu da diminuicdo de 7,5% do temporaeatho médio

(1,36 hora) e de 7,0% do tempo de espera médidq2@yras).
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Assim como na@s is a principal causa do elevado tempo de esperaontkdprimeiroto be
foi o tempo médio inativo (27,75 horas), que aprese reducdo de 12,1% quando
comparado aas is Entretanto, ao contrario ds is o tempo médio de bloqueio (1,32 hora)
foi superior ao tempo médio de espera por recuf@@l hora) no primeiraco be Cabe
mencionar ainda que, no primeito be o tempo médio de bloqueio aumentou 2.540%,

enguanto que o tempo medio de espera por reclessv®u 10,5%, em relacdo a®is

As Tabelas 6 e 7 no Apéndice L indicam que, no @rioto be os tempos das transacfes da
geréncia aumentaram, exceto o tempo médio de htmque néo variou e o tempo médio de
espera por recursos que diminuiu. Os tempos dasattées do responsavel pelo ensaio
também se elevaram, menos o tempo de trabalho médiempo médio de espera por
recursos e o tempo inativo médio. E, os tempodrdasacdes da secretaria diminuiram, com
excecdo do tempo médio de espera por recursos trmdpo médio de bloqueio que

permaneceram constantes.

As Tabelas 9 e 10 no Apéndice M informam que, di&Q/ pedidos de servigos recebidos,
99,6% foram registrados. Na comparagéo coas @& houve um aumento do percentual dos

pedidos registrados.

As Tabelas 9 e 10 mostram ainda que, no printeirbe do total de 51 atividades, uma a
menos que nas is a atividade que teve o maior tempo de ciclo méitRegistrar pedido”

(15,09 horas). E o Unico tempo de bloqueio méderelite de zero foi o ponto de decisao de
unido de atividades paralelas (3,10 horas), sitwsxd@ouco antes do final do sub-processo

1.1
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No que tange aos custos acumulados nas transag@asntkiroto be o custo médio (R$
78,92) teve uma reducéao de 4,9% (ver Tabelas Br® Apéndice N), enquanto que o custo
total (R$ 12.992,47) diminuiu 4,1% (ver Tabelas 4516 no Apéndice O). Quando
comparados aes is o custo total da secretaria (R$ 810,05) redu3id%, o custo total do
responsavel pelo ensaio (R$ 11.449,16) diminuilble7o custo total da geréncia (R$ 733,26)

aumentou 71,6% (ver Tabelas 18 e 19 no Apéndice P).

As Tabelas 21 e 22 no Apéndice Q indicam que ocectiefdepartamento foi o Unico recurso
que registrou aumento de 1.367,06% do seu custbdotipado. Todos 0s demais recursos

sofreram reducéo.

As Tabelas 24 e 25 no Apéndice R informam que tedagcursos apresentaram diminuicao
na média ponderada do seu tempo de utilizacdo,teexcechefe de departamento. O

responsavel por ensaio continuou sendo o recurscoamaior tempo de utilizacdo (4,86%).

Ja as Tabelas 27 e 28 no Apéndice S mostram quefe de departamento foi o Unico
recurso que aumentou o seu tempo médio ocupadmsTosl diretores ndo variaram e o

responsavel pelo ensaio e a secretaria reduzirasntempos meédios ocupados.

As Tabelas 30 e 31 no Apéndice T indicam que, mogiro to be as filas diminuiram em
relacdo aas is Do total de 51 atividades, 23 apresentaram filasnaior numero total de
transacdes que tiveram que esperar para seremsgaoes reduziu para 151,07, sendo
referente a atividade “Identificar laboratérios elmdos”. Esta atividade foi a que registrou a

média ponderada mais elevada (2,85) e, 0 maxintiadsacdes em espera (5,00).
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Em sintese, no primeiito be a maioria das estatisticas do tempo das transagdnuiu em
relacdo a@s is exceto o tempo médio de bloqueio e o tempo nmieliespera por recursos. A
maioria dos tempos das transacfes da gerénciaresgonsavel pelo ensaio aumentou, e a
maioria dos tempos das transacdes da secretariaudimO custo médio e o custo total das
transacdes diminuiram em relacdoamois Os custos totais da secretaria e do responsavel
pelo ensaio reduziram, mas o custo total da geaénenentou, quando comparadosaaas.

O chefe de departamento foi o Unico recurso quéstreg aumento do seu custo total
ocupado. Todos os demais recursos sofreram redMgaprimeiroto be todos os recursos
apresentaram diminuicdo na média ponderada doesguotde utilizacdo, exceto o chefe de
departamento. O responsavel por ensaio continuadose recurso com o maior tempo de
utilizacdo. O chefe de departamento foi 0 Unicanse que aumentou 0 seu tempo meédio
ocupado. Todos os diretores ndo o variaram, e monsgvel pelo ensaio e a secretaria o

reduziram. Além disso, houve uma reducao das filas.

4.7 SEGUNDOTO BE

4.7.1 Descricao do Segundio Be

O mapa do segundo beé mostrado no Apéndice J. Conforme mencionadcegies 1.2 e
3.1, o segunddo be do processo de avaliacdo de equipamentos foi delseio nesta
pesquisa, baseado em principios e taticas de rduegiescritos na literatura académica

revista.
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Os seguintes principios e taticas foram aplicadgosagunddo be

Hammer

Principio 7 - Capture informacéo uma vez e na fonte

No segundao be estad sendo proposto que o pedido de servico @asse registrado no
websitedo CEPEL pelo préprio cliente. Consequentementatjvédade “Registrar pedido”

deixaria de ser executada e 100% dos pedidos dexseberiam registrados.

O encaminhamento do pedido de servico ao(s) lairiwéd) envolvido(s) também passaria a
ser feito viawebsite Com isso, a atividade “ldentificar laboratérios/elvidos”, o ponto de
decisédo “Exclusivo?” e a atividade “Encaminhar patzoratérios exclusivos” deixariam de

ser executados.

Vale lembrar que as atividades que tiveram os residgempos de ciclo médios foram

“Identificar laboratérios envolvidos” nas ise “Registrar pedido” no primeito be

Cabe ressaltar ainda que o principio 7 de Hamnsaniar a tatica 5.1 de El Sawy, a saber:

Passe a responsabilidade pela entrada digitaldtesda cliente, na entrada do processo.
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Harrington

Principio 2 - Eliminacao da duplicidade de ativiead

Diferentemente do primeirto be o controle da adimpléncia dos clientes passoer de#o
apenas uma vez no segurtdobe O ponto de decisdo “Adimplente?” é executado Ibgo
inicio do sub-processo 1.1. Foi eliminada a atake&Verificar adimpléncia”, que antecedia
este ponto de decisdo no primetm be tendo em vista que jA € executada pelo SILAB

atualmente. Estas mudancas devem diminuir o terapabalho médio do processo.

Principio 9 - Padronizacéo

Como no primeirato be o envio da proposta em formato eletronico (PDd-)ckente foi
padronizado nas duas unidades do CEPEL — Adriaisopdfundéo. Esta modificacdo deve
diminuir as filas do processo, dado que,a%is 0 maior numero total de transacbes que

tiveram que esperar para serem processadas favitade “Imprimir e assinar proposta”.

Principio 12 - Automacao e/ou mecanizacao

No segundoto be estd sendo proposto que a atividade “Verificadimpléncia” seja
executada pelo SILAB, ao invés do chefe de deparéon Foi criado o ponto de decisédo
“CEE?” (Cliente externo estratégico?), para seueircritério de selecdo para o atendimento

ou nédo do pedido de servi¢o dos clientes inadintggen
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Outra automacao que esta sendo proposta é a cdasgoeontos de decisdo “OCE?” (Outro
cliente externo?) e “NF?” (Nota Fiscal?), para sete critério de selecéo para a solicitagao

ou nado do faturamento do servico ao cliente.

El Sawy

Tatica 1.3 - Ndo permita que tarefas de suportgeyéncia blogueiem a execug¢do de um

processo que agregue valor e o atrasem

No segunddo be o envio eletrénico da proposta de servico amipassou a ser feito pelo
recurso (geréncia ou responsavel pelo ensaio) piova a proposta, dado que o SILAB ja
disponibiliza esta opcdo. Assim, ndo sera MaisSs&c® repassar a proposta para a secretaria
que, noas ise noprimeiro to be a enviava ao cliente. Esta modificacdo deve dimia

tempo de espera médio do processo.

Tatica 1.5 - Modifique praticas no inicio do praespara evitar gargalos no final do

processo.

No segunddo be o ndo atendimento de 10% dos clientes inadimggeéto resultado do
primeiro ponto de decisdo do sub-processo 1.1 -iMpkknte?”, caso ndo sejam clientes
externos estratégicos, informacéo obtida pelo pa®odecisdo “CEE?”. Em seguida, a
atividade “Informar disp. para agendamento” e otpate decisdo “Data aceita?” eliminam
mais 10% dos clientes que ndo aceitam a data disgoro laboratério. A eliminacdo destes
clientes faz com que, em 100 pedidos registraduenas 81 sejam analisados criticamente

pelo responsavel pelo ensaio, o que reduz posgjasslos no final do processo.
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Tatica 3.4 - Leve as atividades de customizacda parto do cliente; isto €, na saida do

processo

Os pontos de decisdo “CEE?” e “OCE?” fazem com qu&lILAB passe a fazer a

customizacdo das atividades do sub-processo 1.hcaelo com a categoria de clientes.
Desta maneira, o processo passaria a refletir @ dat que, dependendo da categoria de
cliente, a finalidade da avaliacdo de equipameaimselacionamento com os laboratorios séo

diferentes.

Tatica 5.2 - Elimine o uso de papel no processo.

Assim como no primeir¢o be a pasta do processo foi eliminada no seguodoe Desta
maneira, as atividades “Abrir pasta do processOEmcaminhar pasta para o laboratorio”

deixariam de ser executadas.

Todos os documentos necessarios para a auditoQualeade passariam a estar disponiveis

no SILAB. Os documentos sdo os seguintes:

* Pedido de servico do cliente;
* Proposta de servico do CEPEL,

* Aceite da proposta de servico do cliente.

Esta modificacdo visa contribuir para que o SILA&$e a ter o registro de todos os papéis

utilizados no processo, o que melhora a preservagaconfidencialidade destes documentos.
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Vale destacar que a tatica 5.2 de El Sawy € umasdgsstdes de como implementar o

principio 1 de Harrington - Eliminacdo da burocaaci

4.7.2 Apresentacdo e Analise dos Resultados dasd&ides do Segundm Be

Os Apéndices K-T apresentam as principais estasstdo segundto be resultantes do

calculo da média e do desvio padréo de 30 simuacde

A seguir, todos os percentuais apresentados refeeeds variacdes das estatisticas do
segundoto be em relacdo as estatisticas @® is e, das estatisticas do seguridobe em

relacéo as estatisticas do primeéodoe nesta ordem.

As Tabelas 3-5 no Apéndice K mostram que, em igadlbdo de tempo (dois anos), 163,17
transacdes completaram as simulagdes com sucessegnoddo be Este numero € quase

igual ao daas ise um pouco inferior ao do primeito be

Todas as estatisticas relativas ao tempo de t@@esap segundim beforam menores do que
as doas ise as do primeirto be O tempo de ciclo médio teve reducéo de 20,8% k.
O tempo de trabalho médio diminuiu 29,3% e 23,5%. ttmpo de espera médio registrou

gueda de 20,3% e 14,4%.

A principal causa do elevado tempo de espera naégitnuou sendo o tempo médio inativo,
que apresentou variagfes de -20,2% e -10,2%. Gbserque o tempo médio de bloqueio
zerou no segundtm be Vale lembrar que no primeirm be o tempo médio de bloqueio

registrou uma substancial variacao positiva encéelacas is O tempo médio de espera por
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recurso, que também tinha aumentado no printeirbe diminuiu no segundto be com

taxas de -26,3% e -33,3%.

As Tabelas 6-8 no Apéndice L apresentam todosmopds das transa¢des por departamento.
Comparativamente a&s is todos os tempos da geréncia diminuiram, exceéempo médio

de bloqueio que néo variou, e o tempo de trabal&dione o tempo de servico médio que
aumentaram. Todos os tempos do responsavel pa®meassreduziram. E todos os tempos da
secretaria aumentaram, menos o tempo médio deaepperrecurso e o0 tempo médio de
bloqueio que permaneceram constantes, e o temp@lttho médio e o tempo de servico

meédio, que diminuiram.

Quando comparados ao primetm be todos os tempos da geréncia diminuiram, exceto o
tempo médio de espera por recurso e o tempo médaodueio, que ndo variaram. Todos 0s
tempos do responsavel pelo ensaio diminuiram. &stod tempos da secretaria aumentaram,
menos o0 tempo meédio de espera por recurso e o ter@gim de bloqueio, que permaneceram

constantes.

As Tabelas 9-11 no Apéndice M informam que o seguodbe possui um total de 48
atividades. Isto significa que foram eliminadastgua trés atividades em relagaoamoise 0
primeiro to be respectivamente. A atividade que teve o maiompteme ciclo médio foi
“Informar disp. para agendamento” (15,30 horas)a Btividade foi a que teve 0 maior tempo
médio de espera por recurso (0,13 hora) tambénmyeosggere que passe a ser feita via
websitenum préximo redesenho. Note que todas as atividthkeram seus tempos médios de

bloqueio zerados no segunidobe
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Outra informacéo importante das tabelas 9-11 € mendl de atividades executadas pela
secretaria, que passou de oitoasospara quatro no primeir bee 16 no segundm beO
maior numero de atividades da secretaria € umaficegho do segundtm be que nao foi

comentada na secao 4.7.1.

As Tabelas 12-14 no Apéndice N indicam que o comidio das transacfes diminuiu 30,9% e
27,4%, enquanto que as Tabelas 15-17 no Apéndice$ram as variacdes de -31,0% e -

28% do custo total das transacoes.

As Tabelas 18-20 no Apéndice P mostram que o ¢atibda geréncia aumentou 18,6% em
relacdo aoas is mas diminuiu 30,9% em relacdo ao primeicobe O custo total do
responsavel pelo ensaio diminuiu 31,2% e 30,0%chsto total da secretaria reduziu 43,7%
em relacdo aas is tendo se elevado 3% em relacdo ao primirbe Estes resultados do
custo total das transac¢fes por departamento varideaacordo com os resultados do tempo

de trabalho médio por departamento.

Ja as Tabelas 21-23 no Apéndice Q revelam queto tatal ocupado do chefe departamento
aumentou 8,1% em relacdo a®ise diminuiu 92,63% em relagdo ao primetindbe O custo

total ocupado do chefe de divisao se elevou 21,%2% &%. O custo total ocupado do diretor
e dos trés diretores executivos ndo variou. E oddos diretores sofreu reducdo de 50,7% e

49,0%.

As Tabelas 24-26 no Apéndice R informam que, apésarontinuar sendo o recurso com o
maior tempo de utilizac&o (3,38%), confirmou-serdéncia de queda da taxa de utilizagao
do responsavel pelo ensaio no seguadoe Observe-se que a média ponderada do tempo de

utilizacdo do chefe de divisdo aumentou para 1,a¥%ye o tornou o segundo recurso mais
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utilizado. Cabe explicar uma outra modificacdo dgundoto be que nao foi comentada na
secao 4.7.1. O ponto de decisdo “Externa?” foi tdufido pelo ponto de decisdo “Calib.
interna?” a pedido da geréncia dos laboratorids. dggnifica que apenas as propostas de
calibracdo interna dos equipamentos (10%) ndo papsto ponto de decisdo “Valor?”. No
as ise no primeirao be eram todas as propostas internas (13%) que r&sa\EaNn por este
ponto de decisdo. Como o chefe de divisdo € o nsgpel pela aprovacao das propostas até
R$ 65.000,00, que corresponde a 95% do total deoptas que passa pelo ponto de decisdo
“Valor?”, esta mudanca provavelmente ocasionou umeato do volume de trabalho deste

recurso.

Ainda nas Tabelas 24-26, note que o tempo deagéia da secretaria aumentou para 0,88%,
de todos os diretores ndo variou e do chefe derd@panto caiu para 0,09%, refletindo a

automacao da atividade “Verificar inadimpléncia”.

As Tabelas 27-29 no Apéndice S mostram que asisgt&tas relativas ao tempo meédio
ocupado dos recursos variaram da mesma maneirasgastatisticas relativas ao tempo de
utilizagdo dos recursos, exceto o tempo médio atupdos dois diretores que tiveram

reducéo de 40% em relagaoamoise ao primeirdo be

As Tabelas 30-32 no Apéndice T indicam que as Gtaginuaram a diminuir no seguntio

be Do total de 48 atividades, 17 apresentaram fiRasatividade “Informar disp. para
agendamento” apresentou o maior niumero total asdgdes que tiveram que esperar para
serem processadas (118,33), a média ponderada efeaigda (0,13), e 0 maximo de

transacdes em espera (3,30).
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Em sintese, no segundo be todas as estatisticas relativas ao tempo deagéaes foram
menores do que as das ise as do primeirdo be. A maioria dos tempos da geréncia
diminuiu, todos os tempos do responsavel pelo ersareduziram, e a maioria dos tempos
da secretaria aumentou, quando comparados aos detopodoigo be O custo médio e o
custo total das transacdes diminuiram. O custbdatgeréncia aumentou em relaca@sads

mas diminuiu em relacdo ao primeimbe O custo total do responsavel pelo ensaio diminuiu
nas duas comparacdes. E o custo total da secretéliziu em relacédo ams is tendo se
elevado em relacédo ao primeit@ be Ja o custo total ocupado do chefe de departamento
aumentou em relacdo as ise diminuiu em relacdo ao primeitm be O custo total ocupado
do chefe de divisédo se elevou. O custo total ocupladdiretor e dos trés diretores executivos
nao variou, e o dos dois diretores sofreu redu@osegunddo be apesar do responsavel
pelo ensaio continuar sendo o recurso com o maimipd de utilizacdo, confirmou-se a
tendéncia de queda de sua taxa de utilizacdo. Aanpéxhderada do tempo de utilizacdo do
chefe de divisdo aumentou, 0 que o0 tornou o segueclarso mais utilizado. O tempo de
utilizacdo da secretaria aumentou, de todos ostod#® ndo variou e do chefe de
departamento caiu. As estatisticas relativas apdamédio ocupado dos recursos variaram da
mesma maneira que as estatisticas relativas amtempuitilizagdo dos recursos, exceto o
tempo médio ocupado dos dois diretores que tiveraducdo. As filas continuaram a

diminuir no segundto be.

4.8 COMPARACAO ENTRE AS SIMULACOES

A apresentacdo e analise das principais estatistjeeadas nas simulacdes a® is do
primeiro to be e do segunddo be foram realizadas nas sec¢bes 4.5.1, 4.6.2 e A/AR.

lembrar, contudo, que foram definidos indicadore<ficiéncia e eficacia como critérios de
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desempenho do processo. Os indicadores definidasfo tempo de ciclo médio, o tempo de

espera meédio, o custo médio e o custo total dasdacées.

A seguir, a Tabela 2 mostra que as médias dasstist do segundim berelativas a estes

indicadores foram menores do que asislise as do primeirto be

Avg Avg Avg Tot
Cycle Wait Cost Cost
(Hours) (Hours) (R$) (R$)
As Is
Média 32,94 31,46 82,97 13.553,38
Desvio padrao (1,47) (1,47) (0,55) (875,99)
Primeiro To Be
Média 30,63 29,27 78,92 12.992,47
Desvio padrao (1,62) (1,62) (0,56) (1.210,02)
Segundo To Be
Média 26,10 25,06 57,33 9.350,98
Desvio padrao (1,33) (1,33) (0,98) (522,99)

Tabela 2 — Estatisticas relativas aos indicadore®grocesso

Entretanto, € necessario realizar testes de hg®asra verificar se realmente as diferencas
entre as medias destes indicadores sdo iguaisoa(lzipotese nula) ou diferentes de zero

(hipotese alternativa).

Os Apéndices U, V, W e X mostram os testes de &§ast realizados. Ao nivel de
significancia de 5%, as hipdteses nulas de todotestes foram rejeitadas. Ou seja, as

diferencas entre as médias destes indicadorest#sicamente significantes.

83



Assim, os resultados dos indicadores definidos coritérios de desempenho do processo
sugerem que a aplicacdo de técnicas de redeseomm\y® uma maior eficiéncia e eficacia

nas organizagdes.
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5 CONCLUSOES

No intuito de responder a pergunta de pesquisa tCerstematizar o redesenho de um
processo, com vistas a otimizacdo do seu desemperdsta dissertacdo teve como objetivo
avaliar se a aplicacdo de técnicas de redesenpoodessos gera melhores resultados para a
organizacdo do que simplesmente o uso da intuicdpnagvidade dos membros de uma

equipe de redesenho.

Com esta finalidade, foi escolhido o processo “Marab desempenho de equipamentos”,
executado nos laboratérios do CEPEL, instituicdo pdsquisa do Sistema Eletrobras.
Utilizando técnicas e ferramentas de simulacdo,eseimipenho do processo atual e os
desempenhos de dois redesenhos foram comparados)eim de testes de hipdteses das
diferencas entre as médias de quatro indicadoresatesso (tempo de ciclo médio, tempo de

espera meédio, custo meédio e custo total), defintdoso seus critérios de desempenho.

Estes indicadores do processo foram identificaclm®s, base nos pontos positivos e negativos
da visdo do CEPEL e da visdo do cliente. Esta altiesultou de uma pesquisa qualitativa
realizada com um conjunto de clientes dos labdospque até entdo nao tinham tido a
oportunidade de expressar suas percepc¢des solboeesgo como um todo. Ressalta-se que

os laboratorios passaram a dispor de uma sérigatenacdes importantes para 0 processo.

85



Na modelagem do segundo redesenho, constatou-sgpgsear do cliente estar no centro das
organizacdes por processo, nem todos os seus slesejpectativas podem ser atendidos. O
levantamento da visdo do CEPEL mostrou que ha guerssiderar também as questdes que

preservam o bom funcionamento da organizacgao.

A realizacdo das 120 simula¢cdes para definicdo dllnan cenario a ser utilizado e das 90
simulacdes para o célculo das médias e desviosA@adip processo atual e dos dois
redesenhos serviram para dar maior consisténaeatatisticas geradas peloftwareiGrafx

Process 2006.

De igual maneira, os testes de hipéteses realizadsgraram com 95% de confianca que as
meédias dos indicadores do segundo redesenho foremres do que os do processo atual e
do primeiro redesenho, 0 que sugere que a aplicdedarincipios e taticas de redesenho
otimiza o desempenho do processo, respondendo gurpar de pesquisa formulada na

dissertacao.

Cabe mencionar as limitacbes da pesquisa. A anéliseparativa dos resultados das
simulacdes do processo atual e dos dois redeséoho=salizada com base em apenas um
processo de uma instituicdo de pesquisa. Além d@sequipe que elaborou o primeiro
redesenho nunca tinha participado de um projetmekoria de processos anteriormente,
dispondo de poucexpertisesobre o assunto. Por fim, o segundo redesenhdeganvolvido

somente pela autora desta pesquisa, cabendo aid#atdicacdo dos principios e taticas a

serem aplicados, assim como a forma como forantadtis em prética.

Considerando estas limitagbes da pesquisa, prapde-sealizacdo de estudos futuros.

Pesquisas adicionais seriam necessarias com poscpsmarios e de suporte em outras
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organizacdes. @xpertisedas equipes de redesenho, que elaborariam osiqmsmedesenhos

destes processos, teria que ser diferente nossds/esstudos. E 0s principios e taticas da
literatura académica utilizados nos segundos redesea serem desenvolvidos também
teriam que variar. Desta maneira, os resultadagslestudos futuros serviriam para avaliar a
aplicacao de técnicas de redesenho de processosnéextos diferentes de uma instituicdo de

pesquisa.

As implicacOes da presente pesquisa sdo inUmeaes aRarea académica serve como tema de
estudos futuros que podem ser realizados. Paragasipacdes que pretendam investir na
Gestdao de Processos estimula a adocdo mais sig@eaatdos principios e taticas de
redesenho e de técnicas e ferramentas de simulagdara o CEPEL promove uma maior

eficiéncia e eficacia de sua organizagéo.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DA PESQUISA QUALITATIVA

8.

9.

Quais sao os laboratorios utilizados por suaesa@

De uma maneira geral, o que vocé acha do pmakssvaliacdo de equipamentos do
CEPEL? Por que?

E importante que o laboratério do CEPEL sejaditado pelo INMETRO? Por que?

O que vocé acha dite do CEPEL? Disponibiliza informacdes que facilitasmipedidos
de servico?

Como vocé avalia a forma de envio de um pedidsedvico ao CEPEL? Por que?

Vocé realiza uma consulta antes de fazer undpetk uma proposta formal? Caso sim,
qual € o meio utilizado para esta consulta? Quinsas principais informacgdes obtidas
desta consulta?

Caso o CEPEL néo possa realizar o servico pe@idCEPEL informa as razbes da
impossibilidade de atendimento? Caso sim, como ito feste informe de néo
atendimento?

O que vocé acha do recebimento da proposta fatenservicos do CEPEL? O conteudo
da proposta e o prazo de recebimento estdo adesfu@@s0 ndo, por que?

Como vocé avalia a forma como € dado o aceifga@zosta? Por que?

O que vocé acha do sistema de agendamentowigoseto CEPEL? Por que?

10. Como vocé avalia o sistema de pagamento do CEP&r que?
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11. O que vocé acha do recebimento e devoluca@agmpamentos utilizados nos ensaios?
Por que?

12. Como vocé avalia o recebimento, a movimentagéa permanéncia dos clientes nas
instalagbes do CEPEL? O que vocé acha das condigdesguranca dos laboratérios? A
clausula de confidencialidade da proposta estéosespeitada pelo CEPEL?

13. Como vocé avalia o relatério de ensaio entrgope CEPEL? O conteudo e o prazo de
entrega estdo adequados?

14. O que vocé acha do questionario de satisfagaoliente enviado pelo CEPEL? Que
outros canais de comunicacao poderiam ser intrdds2i

15. Outros comentarios e sugestoes.
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APENDICE B - LISTA DOS CLIENTES SELECIONADOS

Clientes Externos Estratégicos — Empresas do SistarELETROBRAS

ELETROBRAS TERMONUCLEAR S.A.

COMPANHIA HIDRO ELETRICA DO SAO FRANCISCO

CENTRAIS ELETRICAS DO NORTE DO BRASIL

CENTRO DE TECNOLOGIA DA ELETRONORTE

ELETROSUL CENTRAIS ELETRICAS S.A.

oA IWNIE

FURNAS CENTRAIS ELETRICAS S.A.
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Outros Clientes Externos - Fabricantes

AREVA TRANSMISSAO & DISTRIBUICAO DE ENERGIA LTDA

ORTENG MCT TRANSFORMADORES LTDA

PRYSMIAN TELECOMUNICACOES CABOS E SISTEMAS DO BBIL S.A.

MEGABARRE INDUSTRIA DE EQUIPAMENTOS ELETRICOS IDA.

ARTECHE-EDC EQUIPAMENTOS E SISTEMAS S/A

TOSHIBA

ORTENG EQUIPAMENTOS E SISTEMAS LTDA

SIEMENS LTDA.

© 0N A~WINIE

BEGHIM INDUSTRIA E COMERCIO S.A.

. CEMIG DISTRIBUICAO S.A.

. PROCABLE ENERGIA E TELECOMUNICACOES LTDA

. ELECTROINGENIERIAICS SA

. FORTUNE LIGHT CORPORATION

. WEG AUTOMACAO S.A.

. SAE TOWERS BRASIL TORRES DE TRANSMISSAO LTDA

. FABRICA DE PECAS ELETRICAS DELMAR LTDA

. TELCON FIOS E CABOS PARA TELECOMUNICACOES S.A.

. GTMS EQUIPAMENTOS ELETRICOS LTDA.

. BIFUSE INDUSTRIA ELETRICA LTDA

. VR PAINEIS ELETRICOS LTDA

. WALTEC EQUIPAMENTOS ELETRICOS LTDA.

. ADELCO SISTEMAS DE ENERGIA LTDA

. BTM ELETROMECANICA LTDA.

. ELECTRO VIDRO S. A.

. T&D BRASIL LTDA.

. INDUSTRIA CONSTRUCOES MONTAGENS INGELEC S.A.

.UTE - ADMINISTRACION NACIONAL DE USINAS Y TRASMISIONES

ELECTRICAS

28.

HITACHI AR CONDICIONADO DO BRASIL LTDA

29.

VEPAN ELETROTECNICA LTDA

30.

ENERCON - EQUIPAMENTOS E SISTEMAS LTDA

31.

PROMINS - INDUSTRIA E ENGENHARIA ELETRICA LTDA.

32.

EMBRAER - EMPRESA BRASILEIRA DE AERONAUTICA S/A

33.

ITB EQUIPAMENTOS ELETRICO LTDA

34.

SADEL INDUSTRIA METALURGICA LTDA

35.

CERAMICA SANTA TEREZINHA

36.

FUNDACAO DE AMPARO E DESENVOLVIMENTO DA PESQUIS

37.

S&C ELECTRIC DO BRASIL LTDA.

38.

INDEL BAURU INDUSTRIA ELETROMETALURGICA LTDA

39.

PLP — PRODUTOS PARA LINHAS PREFORMADOS LTDA.

40.

VOITH SIEMENS HYDRO POWER GENERATION LTDA

41.

CEMEC - CONSTRUCOES ELETROMECANICAS S.A.

42.

PHELPS DODGE BRASIL LTDA.

43.

FORJASUL ELETRIK S.A.
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44. MAK PAINEIS ELETRICOS LTDA.

45. SINOBRASIL COMERCIO IMPORTACAO EXPORTACAO LTDA

46. CENTRAIS ELETRICAS DE SANTA CATARINA S.A.

47. INDUSTRIA, MONTAGEM E INSTALACOES GIMI LTDA.

48. EFACEC DO BRASIL LTDA
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Clientes Internos — Gerentes dos Projetos de Pesqai

PESQUISA SOBRE O MECANISMO DE ACAO DAS COMPONENTHSA
CORRENTE DE DESCARGA ATMOSFERICA NOS CABOS PARA-R2$

N

SERVICOS TECNICOS DO DIE

DESENVOLVIMENTO DE METODOLOGIA PARA AVALIACAO DE TGS 50(
KV EM CAMPO - CHESF

s

NOVAS CONCEPCOES DE LINHAS DE TRANSMISSAO

o

CORROSAQ E PROTECAO ANTICORROSIVA EM EQUIPAMENTOS
INSTALACOES DO SETOR ELETRICO

AVALIACAO DESEMP. DE CADEIAS DE ISOLADORES SUBMETIBS A
ENSAIOS EM LAB. DE ALTA TENSAO

SERVICOS TECNOLOGICOS DO DTE

LABORATORIO DE CELULAS A COMBUSTIVEL

7.
8.
9.

CARACTERIZAQAO DE LIGAS FECRW(V)

10. LABORATORIO DE SUPERCONDUTIVIDADE

11. ENSAIOS DE ALTA TENSAO
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APENDICE C - LISTA DOS LABORATORIOS DO DPL

Adrianopolis

» Laboratorio de Alta Tenséo;

» Laboratério de Ensaios Corona;

o Laboratoério de Ensaios sob Poluicao;

e Laboratério de Impulso de Corrente;

» Laboratério de Calibracao;

» Laboratoério de Referéncia em Medicao de Alta Tenséo
» Laboratério de Alta Corrente;

» Laboratorio de Alta e Média Poténcia;

» Laboratério de Acionamento e Seguranca em Equiptrséietro-eletronicos;

Fundao

e Laboratério de Analises Quimicas;
» Laboratorio de Corroséo;
» Laboratoério de Metalografia;

» Laboratorio de Propriedades Mecanicas;
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» Laboratorios de Propriedades Elétricas e Magnéticas
» Laboratorio de Refrigeragéo;

» Laboratério de lluminacéo.
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APENDICE D - LISTA DOS PROCESSOS SELECIONADOS

1.0

11

1.2

1.3

2.0

2.1

2.1.1

2.1.2

2.2

221

2.2.2

2.3

3.0

3.1

4.0

4.1

4.2

4.3

Avaliar o desempenho de equipamentos;

Atender pedidos de avaliacdo de equipamentos;

Executar servi¢os de avaliacdo de equipamentos;

Emitir documentos da avaliacdo e do faturameagoservicos;
Gerar o0 estado da arte e garantir o estadécdeca e da pratica,
Gerir o capital intelectual,

Identificar as novas necessidades do capitéctual;

Capacitar e desenvolver o capital inteleayatente;

Gerir o capital estrutural;

Atualizar e inovar a estrutura laboratorialeodologias de avaliacéo;
Manter a infra-estrutura dos laboratorios;

Gerir o capital de relacionamento;

Certificar equipamentos do setor de energia,

Manter a credibilidade da marca de certificad@@CEPEL;

Garantir as melhores praticas de Seguranca-Mebiente e Saude;
Garantir as melhores praticas de Seguranca;

Garantir as melhores praticas de Meio-Ambiente;

Garantir as melhores préticas de Saude;
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5.0 Gerir pessoas;

5.1 Prover o CEPEL com pessoas qualificadas;

5.2 Realizar a integracdo e administrar as relagdesatuais;
5.2.1 Realizar a integracao;

5.2.2 Administrar as relacdes contratuais;

5.3 Reter pessoas;

5.3.1 Garantir a Qualidade de Vida no Trabalho;

5.3.2 Gerir a politica de cargos e salarios;

5.4  Capacitar, treinar, desenvolver;

5.5  Medir, avaliar desempenho;

5.6  Gerenciar informacdes sobre pessoas;

6.0 Acompanhar e fiscalizar os contratos da Adrtregsio;
7.0  Executar a aquisicao de bens e servicos nasienaternacionais e a alienacao de
bens;

7.1  Executar a aquisi¢cao de bens e servigos nasienaternacionais;
7.2  Executar a alienacgéo de bens;

8.0  Gerir estoques;

9.0 Manter, reformar e ampliar a infra-estrutura;

9.1 Manter a infra-estrutura,

9.2 Reformar e ampliar a infra-estrutura;

10.0 Prover as garantias securitarias;

11.0 Garantir a seguranga corporative;

12.0 Controlar os bens contabil e fisicamente;

13.0 Gerir o fluxo de caixa;

13.1 Analisar e liberar pagamentos;

103



13.2 Analisar faturamento e executar cobranca;
13.3 Executar e controlar recebimentos e pagamentos
14.0 Planejar e controlar;

14.1 Oirgar,

14.1.1 Gerenciar Plano de Dispéndios Globalis;
14.1.2 Gerenciar Orcamento Executivo;

14.2 Contabilizar os atos e fatos;

14.3 Apurar custos;

14.3.1 Apurar custos de mao-de-obra;

14.3.2 Apurar outros custos;

14.4 Prestar contas;

15.0 Apoiar a organizacdo de eventos.
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APENDICE E — DESCRICOES DETALHADAS DOS SUB-PROCESS® 1.1, 1.2, 1.3 E

1.4

1. Pedido de servigo recebido;

2. ldentificar laboratérios envolvidos;

3. O pedido é exclusivo?

3.1.1. Se o pedido for exclusivo do laboratoriqara item 4;

3.1.2. Se o pedido néo for exclusivo do laboraj@iwaminhar para laboratorios

envolvidos;

4. Analisar criticamente o pedido;

5. O pedido pode ser atendido?

5.1.1. Se puder ser atendido;
5.1.1.1.E proposta?

5.1.1.1.1. Se for proposta, registrar o pedidopaia o item 6;

5.1.1.1.2. Se néo for proposta, elaborar estimaivarecos;

5.1.1.1.2.1.Informar estimativa de precos ao aient

5.1.2. Se néo puder ser atendido, informar naaletemto ao cliente;

6. Elaborar proposta;

7. Vistar proposta;

8. A proposta é externa?

8.1.1. Se a proposta for externa,

8.1.1.1.Valor da proposta?
8.1.1.1.1. Acima R$ 650.000,00 os diretores exegstaprovam;
8.1.1.1.2. Até R$ 650.000,00 os diretores aprovam;
8.1.1.1.3. Até R$ 325.000,00 o diretor aprova;
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8.1.1.1.4. Até 162.500,00 o chefe do departameairiova;

8.1.1.1.5. Até R$ 65.000,00 o chefe da divisdoamro

8.1.2. Se a proposta nao for externa, o responpalelaboratério aprova;

9. E da unidade de Adriandpolis?

9.1.1. Se a proposta for de Adrianopolis, enviappsta em pdf ao cliente e

para o item 10;

9.1.2. Se a proposta nao for de Adriandpolis, impre assinar a proposta;

9.1.2.1.Enviar proposta scaneada ao cliente;

10. A proposta foi aceita pelo cliente?

10.1. Se a proposta for aceita, ir para item 11;

10.2. Se a proposta néo for aceita, parar processo;

11. Registrar aceite;

12. Informar disponibilidade de agendamento;

12.1. O cliente aceitou a data disponivel?

12.1.1. Se o cliente aceitou a data disponivekia o item 13;

12.1.2. Se o cliente ndo aceitou a data disporpaesr processo;

13. Verificar adimpléncia;

13.1. O cliente é adimplente?

13.1.1.1. Se o cliente for adimplente, emitir stdgdo de faturamento

parcial;

13.1.1.2. Se o cliente n&o for adimplente, emiiicgacdo de faturamento

integral;

14. Interface com o sub-processo 1.4 - Emitir galféo do faturamento dos servicos;

15. Apds pagamento recebido, realizar as seguatitedades em paralelo;

15.1. Confirmar agendamento;

15.2. Abrir pasta do processo e encaminhar passagpaboratorio;

16. Interface com o sub-processo 1.2 - Executarces:

Quadro 14 — Descricédo detalhada do sub-processo 1.1
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Receber e identificar o equipamento/amostra;

Analisar os documentos da pasta do processo;

Executar o servi¢o de avaliacéo;

Bl W NP

O equipamento sera devolvido?

4.1. Se o equipamento for devolvido, requisitatefeenota fiscal ao Departamento ge

Logistica e Operacdes (DLO) e ao Departamento EomudFinanceiro (DPF);

4.2. Se 0 equipamento nao for devolvido, armazemalocal disponivel;

Interface com o sub-processo 1.3 - Emitir documee avaliacéo.

Quadro 15 — Descricédo detalhada do sub-processo 1.2

Elaborar documento de avaliagao — relatoriondaie;

Encaminhar para aprovacao;

Avaliar relatério de ensaio;

B W N e

Necessidade de alteracbes?

4.1 Se houver necessidade de alteracdes, exeltatacées e ir para item 2;

3.2 Se ndo houver necessidade de alteracfes,rassgineaminhar para secretar

Enviar ao cliente o relatério de ensaio e o tjpiedrio de satisfacao;

Interface com o sub-processo 1.4 - Emitir sialg@o do faturamento dos servicos.

Quadro 16 — Descri¢do detalhada do sub-processo 1.3

Encaminhar para aprovacgéao;

Avaliar solicitacdo de faturamento;

Necessidade de alteracbes?

3.1 Se houver necessidade de alteracdes, exeltatacées e ir para item 1;

3.2 Se ndo houver necessidade de alteracfes,rasgneaminhar para secretar

Enviar solicitacdo de faturamento para DPF;

Interface com o processo 13.2 - Analisar fatemtm e executar cobranca.

Quadro 17 — Descricédo detalhada do sub-processo 1.4

ia;

ia;
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APENDICE F — SINTESE DA PESQUISA QUALITATIVA

Categorias

Pontos Positivos !

Pontos Negativos

Outros Pontos

Sugestbes de
Melhoria

Avaliacéo Geral do

Processo

Conformidade com
as normas

8 Clientes

7 OCE
1Cl

Morosidade
5 Clientes
1 CEE

3 OCE
1CI

Competéncia e
pessoal capacitado

6 Clientes
3 CEE

2 OCE
1Cl

Acreditacao dos

Laboratérios

A acreditacéo dos
laboratorios é
importante

26 Clientes
4 CEE

19 OCE
3Cl

A acreditagdo nem
sempre € necessaria

7 Clientes

1 CEE
6 ClI

Website do CEPEL

O website do CEPEL
é bem avaliado

16 Clientes

1 CEE
14 OCE

O website do CEPEL
nao é utilizado

9 Clientes

2 CEE
3 OCE

1Cl

4 Cl

Sugestdes de
melhoria para o
website

10 Clientes

8 OCE
2Cl
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Categorias

Pontos Positivos

f

Pontos Negativos

Outros Pontos

Sugestdes de
Melhoria

Pedido de Servico

A forma de envio de
um pedido de servico
é bem avaliada

18 Clientes
1 CEE

11 OCE
6 Cl

Consulta Prévia ao
Pedido de Servico

Existéncia de
consulta prévia

28 Clientes
4 CEE

17 OCE
7 Cl

Informe de Néao
Atendimento

Informe de nao
atendimento

22 Clientes
4 CEE

12 OCE
6 ClI

O atendimento
sempre foi possivel

5 Clientes

5 OCE

Proposta de Servico

O prazo de
recebimento da
proposta € adequado

15 Clientes
1 CEE

10 OCE
4 Cl

O prazo de
recebimento da
proposta é demorado

4 Clientes

1 CEE
3 OCE

O conteldo da
proposta € adequado

19 Clientes
2 CEE

12 OCE
5ClI
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Categorias

Pontos Positivos

f

Pontos Negativos

Outros

Pontos

Sugestdes de
Melhoria

Aceite da Proposta

A forma de aceite da
proposta é bem
avaliada

19 Clientes
2 CEE

12 OCE
5ClI

Sugestdes de
melhoria para a
forma de aceite da
proposta

4 Clientes

4 OCE

Sistema de
Agendamento

O sistema de
agendamento € bem
avaliado

17 Clientes
2 CEE

9 OCE
6 ClI

O prazo entre o
agendamento e a
realizacédo do ensaio
é longo

10 Clientes

9 OCE
1Cl

Sugestbes de
melhoria para o
sistema de
agendamento

4 Clientes

3 OCE
1Cl

Confirmacgéao do
agendamento
somente apés

pagamento

6 Clientes

6 OCE

Sistema de
Pagamentos

Sistema de
pagamentos € bem
avaliado
7 Clientes

7 OCE

Criticas ao
pagamento
antecipado
8 Clientes

8 OCE

Criticas ao numero
de parcelas do
pagamento
6 Clientes

6 OCE

Criticas aos precos
dos ensaios

6 Clientes

50OCE

1Cl
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Categorias

Pontos Positivos

f

Pontos Negativos

Outros

Pontos

Sugestdes de
Melhoria

Recebimento e a
Devolucéo dos
Equipamentos

Ensaiados

O recebimento e a
devolucéo dos
equipamentos

ensaiados sao bem

avaliados

25 Clientes
3 CEE

17 OCE
6 Cl

Recebimento,
Movimentacao e
Permanéncia dos

Clientes nas

Instalac6es do

CEPEL

O recebimento, a
movimentacdo e a
permanéncia dos
clientes nas
instalacdes do
CEPEL sao bem
avaliados

19 Clientes
4 CEE

10 OCE
5CI

Sugestbes de
melhoria para o
recebimento, a

movimentacédo e a
permanéncia dos
clientes nas
instalacdes do
CEPEL

5 Clientes

3 OCE
2Cl

Condicdes de
Seguranca dos
Laboratorios

As condi¢Bes de
seguranca dos

laboratorios sdo bem

avaliadas
26 Clientes
5 CEE

15 OCE
6 ClI

Clausula de
confiabilidade da
proposta

A clausula de
confiabilidade da
proposta esta sendo
respeitada pelo
CEPEL

22 Clientes
3 CEE

15 OCE
4 Cl

Criticas sobre a
armazenagem dos
equipamentos
ensaiados

4 Clientes

3 OCE

1Cl
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Categorias

Pontos Positivos

f

Pontos Negativos

Outros

Pontos

Sugestdes de
Melhoria

Relatério de Ensaio

O prazo de entrega
do relatorio esta
adequado

14 Clientes
2 CCE

9 OCE
3Cl

O prazo de entrega
do relatério é
demorado

11 Clientes
1 CEE

7 OCE
3Cl

Sugestdes de
melhoria para o
relatorio

4 Clientes

3 OCE
1Cl

O contelido do
relatério esta
adequado

26 Clientes
5 CEE

16 OCE
5ClI

Questionario de
Satisfacao

O questionario de
satisfacdo € bem
avaliado

24 Clientes
4 CEE

15 OCE
5ClI

Outros Canais de
Comunicacédo

Sugestdes de outros
canais de
comunicacao

8 Clientes

7 OCE
1Cl

Outros comentarios e
sugestoes

Outros comentarios e
sugestdes

9 Clientes
3 CEE

3 OCE
3Cl

112




APENDICE G — QUESTIONARIO DE SATISFACAO

Avaliacdo 51411 3] 2

la. Atendimento quando nos procurou.

1b. Agilidade na emisséo da proposta.

1c. Periodo marcado pelo laboratério para a realizagéo do servico.

1d. Qualidade do servigo técnico realizado (m&o-de-obra, equipamentos e procedimento).
(Responder somente se acompanhou as atividades laboratoriais.)

le. Qualidade da apresentagdo do Relatério de ensaio/Certificado de Calibracéo.

1f. Conteudo do Relatério de ensaio/Certificado de Calibragéo.

1g. Prazo de entrega do Relatorio de ensaio/Certificado de Calibragéo.

2. Houve algum contato por parte do CEPEL para justificar o atraso na execucdo de sim[] N&o []
ensaio/calibracdo ou emissdo do Relatério de ensaio/Certificado de calibragdo?
(Responder somente se a avaliagdo do prazo de entrega do Relatdrio/Certificado de
calibracao tenha sido inferior a 4.)

3. Comentérios e Sugestdes (Se necessario utilize o verso):
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APENDICE H — MAPA DO ASIS

Responsavel pelo Ensaio Secretana Geréncia

Pedido de servico
recebidn

|dertificar
laboratarios
erolvidos

Encaminhar
para
laboratarios
envolvidos

Pedido encaminhaco
para cada |labaratario
ertaolvido

Analisar
crticamente
0 pedido

E'?War Reqistrar
estimativa didlo
de precos P
Z Informar
I;g% fﬂreﬁba estimativa Elaborar
ao cliente proposta
wistar
proposta
Cliente — T
informado
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Cliente
informaco

‘istar
proposta

Aprovar
proposta

Acima R$ 650.000,00

Ate R$ 63.000,00

Ate R 162.500,00

Até R 650.000,00

Ate R$ 325.000,00

ApnrTar ApFTEr Aqrtear
proposta proposta proposta
(Chefe Div)| |(ChefeDpt)| | (Diretor)

Anrmhar
proposta
(Diretores)

Aprovar
proposta

[Diretores
ExecLiivos)

Proposta
aprovada

Imnprirmir e
assinar
proposta

[Eal
Adri?
Sim

— {
Enviar Ensar

proposta proposta

scaneada a0 ern pdf a0
cliente cliente

Registrar
aceite

Proposta
expiraca
2 arguivada

Infarmar

disp. para

agendarnen
jix}
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Infarmar
disp. para
agendamen
|in]

SErificar

adimpléncia

Data disponivel
nao aceita
pelo cliente

Mz Adm™, Sim
plen
te?

Emitir solic
faturamenta
parcial

Emitir solic
faturamenta
integral

Faturamento solicitado

Pagamento recebido

Confirmar
agend.

% Agendamento informacda
a0 cliente

Abrir pasta
do processo

Encaminhar
pasta para
0 laharatdrio

Figura 4 — Mapa doasis
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APENDICE | — MAPA DO PRIMEIRO TOBE

Responsavel pelo Ensaio Secretana Geréncia

Pedido de servico
recebido

Registrar
pedido

Verificar
adimpléncia

Registrar e
infarmnar
inadimp. ao
cliente

Idertificar
lahoratarios
envolvidos

Encaminnar
para
lahoratorios
envolvidos

Pedido encaminhado
para cada laboratorio
envolvico

Analisar
criticamnente
0 pedido

Registrar e
informar nao
atendimento
ao clierte

Cliente
informado
4o &0 atendimento

NED Avaliar
inadimp

Verificar
adimpléncia

Elaborar
estimativa
de precos

SimAapens, M0
der?

Elaborar
proposta
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Elabarar

: Elaborar ‘ SIm_/aen™ Nag
E!Set‘;;ﬂr:)g;? proposta ‘ cer?
Registrar e
irfarrnar
estimativa
e precos
efou
inadimp. a0 X
cliente Ex Sim
BT,
Acima R$ 630.000,00
NAD Até R$ 65.000,00 .
Até R$ 650.000,00
Cliente Ate R 162.500,00 Ate R$ 326.000,00
infarmado 5 )
oa estimativa
de pregos
/o inadimpléncia Aprovar Aprowvar Aprovar Aprowar ?@;?ft;
proposta proposta propasta proposta (Diretares
(Chefe Div]] | (Chefe Dpt) (Diretar) (Direwres) || Executivos)

Aprovar
proposta

Proposta
aprovada

Erteiar
proposta
ermn pof ao
cliente

Registrar
aceite

Proposta
expirada
e arguivada

Informar

disp. para

agendamen
jia]
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F
Infarrnar
disp. para
agendarnen
to

Diata dispanivel
nao aceita
pelo cliente

Emitir salic.
faturamento

Faturamento solicitado

Caonfimnar 1.4 Emitir

agend. e
registrar

Agendamento  Pagamento Servigo
inforrpaco hido cancelado

Figura 5 — Mapa do primeiro to be

119



APENDICE J — MAPA DO SEGUNDO TO BE

Responsavel pelo Ensaio Secretania Geréncia

Peico de servigo
registrado no website do
CEPEL & encaminhado para
ofs) laborataniofs) envolvida(s)

Registrar e
informar
inadimp. ao
cliente

Infommar

disp. para

agendarmen
o

Sim

CEE?

Data disponivel
nan aceita
pelo clierte

Analisar
criticamente
o pedida

Registrar e

20 cliente

Clierte
informado
40 nao atendimento
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Cliente
informacio
do ndo atendimento

Elabaorar
estimativa
de precos

Elaharar
proposta

Registrar e
informar
estimativa
e pregos

Cliente
informado
da estimativa
e pregos

Aprovar

proposta

Enviar
proposta

Ate RE 63.000,00

Ate(RE 162.500,00

Acima R$ 650.000,00

Ate R$ £50.000,00

Ate RF 325.000,00

Aprovar Apirovar Aprovar Aprovar Argmg/s?;
proposta proposta propasta proposta (%wgtores
(CHETI Div.) (ChefI Dpt) (D\TDr) (DWTVES) ExecLiivos)
Ermviar Erviar Erwiar Ermviar rEﬂn\gzl['a
proposta | | proposta || proposta | | proposta (%irtgtoreﬁ
(Chere D%ﬂ}ﬁj Dpt)) | IDIEI0ES) | Exectivos)
Proposta
aprovada e
enviada

Registrar
aceite

Proposta
expirada
£ anjuivada
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Reqistrar
aceite

Proposta
expirada
€ amuivada

QCE?

Ernitir salic.
faturamento

Faturamento
solicitada

cios servigos

P Serico

cancelado

Canfimnar
agend. e
registrar

Afendamerto
informado
ao cliente

Figura 6 — Mapa do segunddo be
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Transaction Statistics (Hours)

APENDICE K — ESTATISTICAS RELATIVAS AO TEMPO DAS TR ANSACOES

Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
163,33 32,94 1,47 31,46 0,19 0,05 31,22 1,72
(10,30) (1,47) (0,01) (1,47) (0,04) (0,02) (1,45) (0,05)
Tabela 3 — Estatisticas dasis relativas ao tempo das transacfes
Transaction Statistics (Hours)
Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
164,57 30,63 1,36 29,27 0,21 1,32 27,75 2,88
(14,64) (1,62) (0,01) (1,62) (0,05) (0,35) (1,64) | (0,36)
Tabela 4 — Estatisticas do primeirdo be relativas ao tempo das transacdes
Transaction Statistics (Hours)
Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
163,17 26,10 1,04 25,06 0,14 0,00 24,91 1,19
(9,75) (1,33) (0,02) (1,33) (0,04) (0,00) (1,32) (0,04)

Tabela 5 — Estatisticas do segundo be relativas ao tempo das transacdes
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APENDICE L — ESTATISTICAS RELATIVAS AO TEMPO DAS TR ANSACOES

POR DEPARTAMENTO

Transaction Statistics (Hours)

Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
Geréncia 132,33 4,96 0,04 4,93 0,01 0,00 4,92 0,04
(8,31) | (0,31) (0,00) (0,31) (0,00) (0,00) (0,31) | (0,00)
. ; 163,33 | 24,95 1,16 23,79 0,22 0,05 23,52 1,43
R I I E ] ] I} I I} ] I I}
eSponSavelpelo =NSAI0 | 1530y | (1,41) | (001 | (1,41) (0,04) 0.02) | (1,38) | (0.06)
- 132,33 5,91 0,46 5,45 0,02 0,00 5,43 0,48
S t ) l l l l l l l
ecrelana ©31) | (077 | (000) | (0.77) (0.01) 0.00) | (0.76) | (0.01)
Tabela 6 — Estatisticas dasis relativas ao tempo das transacfes por departamento
Transaction Statistics (Hours)
Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
Geréncia 133,07 5,37 0,06 5,31 0,00 0,00 5,31 0,06
(11,96)| (0,57) (0,00) (0,57) (0,00) (0,00) (0,57) | (0,00)
. ; 164,57 | 26,09 1,13 24,95 0,19 1,32 23,45 2,63
R I I E ] ] I ] ] ] I I}
eSponSavelpelo =NSaI0 | 14 64)| (1.55) | (0.01) | (1.54) (0,04) 035) | (1,45 | (0.36)
Secretaria 119,70 2,10 0,28 1,82 0,02 0,00 1,80 0,30
(10,86 | (0,59) (0,00) (0,59) (0,01) (0,00 (0,59) (0,01)
Tabela 7 — Estatisticas do primeirdo be relativas ao tempo das transacdes por departamento
Transaction Statistics (Hours)
Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
Geréncia 123,27 4,76 0,05 4,71 0,00 0,00 4,71 0,05
(7,52) (0,27) (0,00) (0,27) (0,00) (0,00) (0,27) (0,00)
. ; 163,17 | 16,41 0,80 15,61 0,13 0,00 15,48 0,93
R I I E [} I} I I} ] [} ] I
eSponsaveTpelo ENSA0 119 75y | (116) | (0.02) | (1,16) (0,03) 0,000 | (L16) | (0.03)
- 108,03 9,21 0,31 8,90 0,02 0,00 8,88 0,33
S t l ) l ) ) ) l l
cereee 645 | (114) | (001 | @14 | (001 (000) | @14 | (©01)

Tabela 8 — Estatisticas do segundo be relativas ao tempo das transacdes por departamento
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APENDICE M — ESTATISTICAS RELATIVAS AO TEMPO DAS AT IVIDADES

Activity Statistics (Hours)

Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
Ani ; 132,10 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

G - Ad ’) ] [l I} [l I} ] [l I}
eréncia ri (8,34) (0,00) (0,00) (0,00) (0,00) (0,00) (0,00) | (0,00)
Ani ; 103,97 5,99 0,04 5,94 0,01 0,00 5,94 0,05

G -A ta (Chefe Div. ' ' ' ' ' ' ' '
eréncia - Aprovar proposta (Chefe Div.) (6,54) (0,23) (0,00) (0,23) (0,00) (0,00) (0,23) (0,00)
Ani 4,67 6,92 0,04 6,88 0,00 0,00 6,88 0,04

G -A ta (Chefe Dpt. ' ' ' ' ' ' ' '
eréncia - Aprovar proposta (Chefe Dpt.) 0.66) | (7.62) | (0,000 | (7.62) (0,00) 0.00) | (7.62) | (0.00)

Geréncia - Aprovar proposta (Diretor) (888) ) i i ) ) ) )

Geréncia - Aprovar proposta (Diretores Executivos) (8'88)

Anei ; 1,00 0,05 0,05 0,00 0,00 0,00 0,00 0,05

G - A t D t [l [l [ [l [ [l [l [
eréncia - Aprovar proposta (Diretores) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00)
Ani 132,10 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

G - P t d ] [l I} [l I} ] [l I}
eréncia - Proposta aprovada (8,34) (0,00) (0,00) (0,00) (0,00) (0,00) (0,00) | (0,00)
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Activity Statistics (Hours)

Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg

Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
Geréncia - Unido de aprovar proposta 1(223}1;) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Geréncia - Valor? 1(2?552? (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88)
Responsavel pelo Ensaio - 1.2 Executar servigos 2353”2333) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - 1.4 Emitir sol. do fat. dos servicos ?53”237(; (883) (888) (883) (888) (883) (888) (88(%)
Responsavel pelo Ensaio - Adimplente? ?53:’2247) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88)
Responsavel pelo Ensaio - Agendamento informado ao cliente 2353”2333) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Analisar criticamente o pedido (11603:'313(; (822) (86“15) (83) (888) (888) (8?11) (86“15)
Responsével pelo Ensaio - Aprovar proposta (212’;5407) (8%) (88‘11) (822) (888) (888) (822) (88‘11)
Responsavel pelo Ensaio - Cliente informado (32%;[00(; (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Confirmar agend. ?53”23; (ég% (8(%) (éj% (8(%‘11) (888) (32‘71) (832)
Responsével pelo Ensaio - Data aceita? ?5%@65(; (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Data disponivel ndo aceita pelo cliente (g%) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Elaborar estimativa de precos (114 672(; (8‘71% (853) (8§‘71) (888) (888) (8§‘71) (838)
Responsével pelo Ensaio - Elaborar proposta 1(223}1;) (822) (833) (832) (888) (888) (832) (833)
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Activity Statistics (Hours)

Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg

Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
Responsavel pelo Ensaio - Emitir solic. faturamento integral (ggg) (8}1;) (883) (8}1§) (888) (888) (8}1§) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Emitir solic. faturamento parcial (7;17927) (g%) (888) (S?é) (888) (888) (S?é) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Encaminhar para laboratérios envolvidos (645”1037) (882) (ggg) (881) (888) (888) (881) (ggg)
Responsavel pelo Ensaio - Exclusivo? (11603:'313(; (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Externa? 1(223}1;) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Faturamento solicitado 2353”237(; (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Fim ?53:’23333 (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88)
Responséavel pelo Ensaio - Identificar laboratérios envolvidos (11603:'313(; (114 2368% (883) (114 536853 (8 ég) (888) (114 53571) (8 é;)
Responsavel pelo Ensaio - Imprimir e assinar proposta (32?’5533) (838) (g’gg)) (8%) (881) (888) (8%) (ggi)
Responsavel pelo Ensaio - Informar disp. para agendamento ?5%@65(; (2(2)2) (8(%3) (?gg) (88‘21) (888) (?gg) (8(%%
Responséavel pelo Ensaio - Informar estimativa de precos ao cliente (114 672(; (823) (883) (828) (888) (888) (828) (883)
Responsavel pelo Ensaio - Informar nao atendimento ao cliente (]i6135)) (821) (ggg) (821) (888) (888) (821) (ggg)
Responsavel pelo Ensaio - Pagamento recebido ?53”237(; (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Pedido de servico recebido (11603:6587) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
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Activity Statistics (Hours)

Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg

Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
Responséavel pelo Ensaio - Pedido encaminhado para cada laboratério 65,07 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
envolvido (4,13) (0,00) (0,000 | (0,00) (0,00) (0,000 | (0,00) | (0,00)
Responsével pelo Ensaio - Pode atender? (11603:'313(; (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Proposta? 1(362%0 (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsével pelo Ensaio - Registrar pedido 1(223}1;) (812) (883) (822) (888) (888) (822) (883)
Responsével pelo Ensaio - Separac¢édo de atividades paralelas (11606"565(; (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Unido de atividades paralelas 2353”2333) (832) (888) (832) (888) (832) (888) (gég)
Responsavel pelo Ensaio - Unido de solicitacdo de faturamento ?53”237(; (883) (888) (883) (888) (883) (888) (88(%)
Responsavel pelo Ensaio - Verificar adimpléncia ?532247) (53421) (883) (ggi) (888) (888) (SSZ) (883)
Responsavel pelo Ensaio - Vistar proposta %2231)0 (82;) (ggg) (822) (888) (888) (822) (ggg)
Secretéria - Abrir pasta do processo ?53”23; (éi% (838) (éi?) (881) (888) (32‘71) (831)
Secretéria - Encaminhar pasta para o laboratério ?53”23; (888) (883) (888) (888) (888) (888) (883)
Secretaria - Enviar proposta em pdf ao cliente ?52,;3587) (821) (géi) (822) (881) (888) (83) (géi)
Secretéria - Enviar proposta scaneada ao cliente ?2?5567) (120,6220) (855) (ggg) (88% (888) (gg;) (832)
Secretaria - Prop. aceita? 1(223%5% (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88)
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Activity Statistics (Hours)

Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg

Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
Secretéria - Proposta expirada e arquivada ?2?’468% (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Secretaria - Registrar aceite ?52,55333 (é:gg) (8%8) (é:gg) (8:88) (8:88) (é:gg) (8%8)
Secretaria - Unido de enviar proposta ao cliente 1(223%?’ (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)

Tabela 9 — Estatisticas dasis relativas ao tempo das atividades
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Activity Statistics (Hours)
Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg

Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
Geréncia - Aprovar proposta (Chefe Div.) ?990% (ggi) (883) (gg% (888) (888) (82% (883)
Geréncia - Aprovar proposta (Chefe Dpt.) (gég) (gg% (883) (gg) (882) (888) (gé% (882)
Geréncia - Aprovar proposta (Diretor) (888) i i ) ) ) ) )
Geréncia - Aprovar proposta (Diretores Executivos) (888) i i ) ) ) ) )
Geréncia - Aprovar proposta (Diretores) (8%) (888) (883) (888) (888) (888) (888) (883)
Gerencia - Atender? w22 | ©o0) | oo | 000 | ©00 | ©00) | ©00) | ©00)
Geréncia - Avaliar inadimp. (113:’242(; (Z:gzlt) (815?) (471%?1) (8:88) (8:88) (471%?1) (815?)
Geréncia - Proposta aprovada (11200,'8587) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88)
Geréncia - Unido de aprovar proposta (1120%587) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Geréncia - Valor? 1(8,45;25% (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88)
Responsavel pelo Ensaio - 1.2 Executar servicos (76%007) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - 1.4 Emitir sol. do fat. dos servigos (766,,707(; (881) (888) (881) (888) (888) (881) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Adimplente? (116456%3; (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Adimplente? (11313:'9983; (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
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Activity Statistics (Hours)
Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg

Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
Responsavel pelo Ensaio - Agendamento informado ao cliente (76%00(; (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Analisar criticamente o pedido (116456%3; (821) (86“15) (8:;?) (888) (888) (8:;?) (86“15)
Responsavel pelo Ensaio - Aprovar proposta éff; (828) (ggg) (823) (888) (888) (823) (ggg)
Responsavel pelo Ensaio - Cliente informado da estimativa de precos 14,97 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
e/ou inadimpléncia (1,43) | (0,00) (0,00) (0,00 (0,00 (0,00) (0,00) | (0,00)
Responsavel pelo Ensaio - Cliente informado do ndo atendimento (22?;:_)90(; (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Confirmar agend. e registrar (766,;300(; (ggg) (ggg) (S%) (888) (888) (S%) (ggg)
Responséavel pelo Ensaio - Data aceita? ?74 515(; (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Data disponivel ndo aceita pelo cliente (gg% (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Elaborar estimativa de pregos (1144937) (822) (ggg) (8;) (888) (888) (85) (ggg)
Responsavel pelo Ensaio - Elaborar proposta (11200,'8587) (822) (833) (83) (888) (888) (8;21) (833)
Responsavel pelo Ensaio - Emitir solic. faturamento (76?’707(; (ggg) (883) (ggg) (888) (888) (ggg) (883)
Responsavel pelo Ensaio - Encaminhar para laboratérios envolvidos ?6?2[067) (88% (ggg) (882) (888) (888) (882) (ggg)
Responséavel pelo Ensaio - Exclusivo? (116456%3; (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responséavel pelo Ensaio - Externa? (11200,'8587) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
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Activity Statistics (Hours)

Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
. ; . 76,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

R | pelo E - Fat to solicitad : ' ' ' ' ' ' '
esponsavel pelo Ensaio - Faturamento solicitado ©6.77) | (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) ©00) | (0.00)
. ; : 75,07 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

R | | E - F 3 [} 3 ] [} [} ] 3
ESponSavel pelo Ensalo - Fim 6,80) | (0.00) | (0,000 | (0.00) | (0.00) (0.00) | (0.00) | (0.00)
- : . . ; 165,43 | 0,05 0,03 0,02 0,00 0,00 0,02 0,03

R | pelo E - Identificar laborat Ivid ’ ' ' ' ' ' ' '
esponsavel pelo Ensaio - Identificar laboratérios envolvidos (14.66)| (0.08) (0.00) (0.07) (0.00) (0.00) ©07) | (0.00)
. ; ; 84,40 9,43 0,13 9,30 0,04 0,00 9,26 0,17

R | pelo E - Inf disp. d t ' ' ' ' ' ' ' '
esponsavel pelo Ensaio - Informar disp. para agendamento .65) | (117) (0.00) (117) (0.02) (0.00) 118) | (0.02)
. ; 76,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

R | pelo E - Pag. rec.? * ' * ' ' ' ' *
ESpOnSavel pelo Ensaio - Fag. rec 6.77) | (0.00) | (0,00) | (0.00) | (0.00) (0.00) | (0.00) | (0.00)
- : ; 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

R | pelo E -P t bid ' ' ' ' ' ' '
esponsavel pelo Ensaio - Pagamento recebido 7507 | (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) 000) | (0.00)
. ; ; : ; 166,07 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

R | pelo E - Pedido d bid ' ' ' ' ' ' ' '
esponsavel pelo Ensaio - Pedido de servigo recebido (14.47)| (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) ©00) | (0.00)
Responsavel pelo Ensaio - Pedido encaminhado para cada laboratorio | 66,07 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
envolvido (6,16) | (0,00) | (0,00) | (0,00) (0,00) (0,000 | (0,00) | (0,00)
- : 165,43 | 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

R | pelo E - Pode atender? ’ ' ' ' ' ' ' '
esponsavel pelo Ensaio - Fode atender (14.66)| (0,00) | (0,00) | (0.00) (0.00) (0,00) | (0,00) | (0,00)
. ; 148,90 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

R | | E - P t ? [} ] 3 [} ] [} ] 3
ESponsavel pelo Ensalo - Froposta (1332)| (0.00) | (0.00) | (0.00) | (0.00) 0.00) | (0.00) | (0.00)
Responsavel pelo Ensaio - Registrar e informar estimativa de precos 14,97 0,19 0,08 0,11 0,00 0,00 0,11 0,08
e/ou inadimp. ao cliente (1,43) | (0,44) (0,00) | (0,44 (0,00) (0,00) (0,44) | (0,00)
Responsavel pelo Ensaio - Registrar e informar inadimp. ao cliente 316,’5553) (8%) (ggg) (822) (888) (888) (822) (ggg)
Responsavel pelo Ensaio - Registrar e informar ndo atendimento ao 29,90 0,13 0,08 0,05 0,02 0,00 0,03 0,10
cliente (2,50) | (0,12) | (0,000 | (0,12) (0,03) (0,000 | (0,12) | (0,03)
. ; ; ; 165,43 | 15,09 0,08 15,01 0,16 0,00 14,85 0,25

R | pelo E - Regist did ’ j ' ' ' ' ' '
esponsavel pelo Ensaio - Registrar pedido (14,66) | (1,36) (0,00) (1,36) (0,04) (0,00) (1,35) (0,04)
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Activity Statistics (Hours)

Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
. : x o 152,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

R | pelo E -S de atividad lel ' ' ' ' ' ' ' '
esponséavel pelo Ensaio - Separacéo de atividades paralelas (1354 | (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00)

Responsavel pelo Ensaio - Servi¢o cancelado 0,00

(0,00) - - - - - - -
- ; ix i 75,07 3,10 0,00 3,10 0,00 3,10 0,00 3,10

R | pelo E -uU de atividad lel ’ ' ' ' ' ' ' '
esponsavel pelo Ensaio - Unido de atividades paralelas ©680) | (0.78) (0.00) (0.78) (0.00) (0.78) (0.00) (0.78)
. : o AR 165,43 0,08 0,03 0,05 0,00 0,00 0,05 0,03

R | pelo E - Verif dimpl ' ' ' ' ' ' ' '
esponsével pelo Ensaio - Verificar adimpléncia 14.66)| (0.11) (0.00) (0.11) (0.00) (0.00) (0.11) (0.00)
. : o AR 14,97 0,03 0,03 0,00 0,00 0,00 0,00 0,03

R | pelo E - Verif dimpl ' ' ' ' ' ' ' '
esponsével pelo Ensaio - Verificar adimpléncia 1.43) | (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00) (0.00)
£ ; ; 120,60 1,05 0,14 0,91 0,02 0,00 0,88 0,17

S t -E t df lient ' ' ' ' ' ' ' '
ecretaria - Enviar proposta em pdf ao cliente (1088)| (0.42) (0.00) (0.42) (0.01) (0.00) (0.41) (0.01)
- ; 120,60 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

S t - P . t ? [l [l [ [l [l [l [l [
ecrelaria - rrop. acera (10,88)| (0.00) | (0,00) | (0.00) | (0.00) 0.00) | (0.00) | (0.00)
- ; : 36,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

S t _ P t d d 3 ] 3 ] [} ] ] 3
ecretaria - Proposta expirada e arquivada (3,24) | (0,00) (0,00) (0,00) (0,00) (0,00) (0,00) (0,00)
£ ; ; 84,40 1,53 0,20 1,34 0,00 0,00 1,34 0,20

S t - R t t l l l ) ) ) ) l
ecretdria - Registrar aceite (7,64) | (0,51) (0,00) | (0,51) (0,00) (0,00) (0,51) | (0,00)

Tabela 10 — Estatisticas do primeirdo be relativas ao tempo das atividades
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Activity Statistics (Hours)

Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg
Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
Geréncia - Aprovar proposta (Chefe Div.) 525 | ©021) | ©00) | ©21) | ©00) | ©00) | 021 | ©00)
Geréncia - Aprovar proposta (Chefe Dpt.) ©0a0) | @on | ©o0) | 7o | ©o0) | ©o0 | @on | ©oo)
Geréncia - Aprovar proposta (Diretor) (888) ) ) } . _ - -
Geréncia - Aprovar proposta (Diretores Executivos) (888) ) ) ) ; - - -
Geréncia - Aprovar proposta (Diretores) (8%) (ggg) (888) (888) (888) (888) (888) (883)
Gerencia - CEE? win| ©o0) | 000 | 000 | (000 | ©00 | 000 | (000
Geréncia - Enviar proposta (Chefe Div.) 526 | 001 | ©00) | ©on | ©o0) | ©o0) | ©on | ©o0)
Geréncia - Enviar proposta (Chefe Dpt.) (888) ) } ) . . - -
Geréncia - Enviar proposta (Chefe Dpt.) ©040) | ©00) | ©00) | ©00) | ©00) | ©00) | ©00) | ©00)
Geréncia - Enviar proposta (Diretores Executivos) (888) ) ) ) ; - - -
Geréncia - Enviar proposta (Diretores) (8:?1;) (8:85) (8:8(2)) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:83)
Geréncia - Proposta aprovada e enviada 1(27325? (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Geréncia - Unido de aprovar proposta 1(?;,73125% (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88)
Geréncia - Valor? 61 | (000 | ©000) | ©00) | ©00) | ©00) | ©00) | ©000)
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Activity Statistics (Hours)

Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg

Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
Respon...Pedido de servico registrado no website do CEPEL 163,63 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
e encaminhado para o(s) laboratério(s) en (9,77) | (0,00 (0,00) (0,00) (0,00) (0,00) (0,00) | (0,00
Responséavel pelo Ensaio - Adimplente? 1(837%)’ (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Analisar criticamente o pedido 1537%? (823'1) (832) (ggg) (888) (888) (822) (ggg)
Responséavel pelo Ensaio - Aprovar proposta (100,’8733) (25451) (883) (ggg) (888) (888) (g(z)g) (883)
Responsével pelo Ensaio - Calib. interna? 1(27325’ (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Cliente informado da estimativa de pregos %0%%3917) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Cliente informado do ndo atendimento 92;385:) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responséavel pelo Ensaio - Data aceita? 1(275%)’ (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Data disponivel nao aceita pelo cliente 3048693) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responséavel pelo Ensaio - Elaborar estimativa de pregos (101,’8917) (852) (8(2)8) (885) (888) (888) (885) (853)
Responsével pelo Ensaio - Elaborar proposta 1(27325’ (83% (883) (83%) (888) (888) (83%) (833)
Responsavel pelo Ensaio - Enviar proposta %0%733) (883) (883) (888) (888) (888) (888) (883)
Responsavel pelo Ensaio - Informar disp. para agendamento 1(275%)’ (115335(; (833) (11531563 (832) (888) (115'23053; (852)
Responsével pelo Ensaio - Pode atender? 1(337533 (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
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Activity Statistics (Hours)

Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg

Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
Responsavel pelo Ensaio - Proposta? 1(%90233 (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Responsavel pelo Ensaio - Registrar e informar estimativa de precos (101,%3917) (83% (883) (83% (888) (888) (83% (883)
Responsavel pelo Ensaio - Registrar e informar inadimp. ao cliente 316,’1273) 3:'019(; (883) 3:'0092) (8éé) (888) (15190]5 (ggg)
Responsavel pelo Ensaio - Registrar e informar ndo atendimento ao cliente (2188593) (8‘21‘11) (883) (8‘112) (888) (888) (84112) (883)
Secretaria - 1.2 Executar servi¢os (745?’352(; (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88)
Secretaria - 1.4 Emitir sol. do fat. dos servigos (gz% (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Secretaria - Agendamento informado ao cliente (74?’352(; (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Secretaria - Confirmar agend. e registrar 1(216?1;) (11154(;‘3 (838) (111,’516% (888) (888) (111';:_)169) (ggg)
Secretaria - Emitir solic. faturamento (gz% (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Secretaria - Faturamento solicitado ((2)‘71% (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Secretaria - Fim w5 | ©00) | ©oo) | ©on) | ©o0) | 0oy | ©o0) | 0oy
Secretdria - NF? 07| 000 | 000 | 000 | (©00) | ©00) | 000) | 000
Secretaria - OCE? s | ©00) | ©o0) | ©o0) | ©o0) | 0o | ©o0) | @on
Secretaria - Pag. rec.? zon | ©o0) | 000 | 000 | (000 | (000 | 000 | (000
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Activity Statistics (Hours)

Count Avg Avg Avg Avg Avg Avg Avg

Cycle Work Wait Res Wait Block Inact Serv
Secretaria - Pagamento recebido 2:’ 0323) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Secretaria - Prop. aceita? 1(2,7312; (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88) (8:88)
Secretaria - Proposta expirada e arquivada (322;137) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Secretéaria - Registrar aceite (745350(; ((%3411) (8(2)8) ((%3‘11) (88% (888) (é%) (853
Secretéaria - Servi¢o cancelado (8%) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)
Secretaria - Unido de solicitagdo de faturamento (534 ;70) (888) (888) (888) (888) (888) (888) (888)

Tabela 11 — Estatisticas do segundo be relativas ao tempo das atividades
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APENDICE N - ESTATISTICAS RELATIVAS AO CUSTO MEDIO

TRANSACOES

Transaction Statistics

Count Avg
Cost

163,33 82,97

(10,30) (0,55)

Transaction Statistics

Tabela 12 — Estatisticas dasis relativas ao custo médio das transacdes

Count Avg
Cost

164,57 78,92

(14,64) (0,56)

Transaction Statistics

Tabela 13 — Estatisticas do primeirdo be relativas ao custo médio das transacdes

Count Avg
Cost

163,17 57,33

(9,75) (0,98)

Tabela 14 — Estatisticas do segundo be relativas ao custo médio das transagdes

DAS
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APENDICE O

TRANSACOES

ESTATISTICAS RELATIVAS AO CUSTO TOTAL

Transaction Statistics

Count Tot
Cost

163,33 13.553,38

(10,30) (875,99)

Tabela 15 — Estatisticas dasisrelativas ao custo total das transacées

Transaction Statistics

Count Tot
Cost

164,57 12.992,47

(14,64) (1.210,02)

Tabela 16 — Estatisticas do primeirdo be relativas ao custo total das transacfes

Transaction Statistics

Count Tot
Cost

163,17 9.350,98

(9,75) (522,99)

Tabela 17 — Estatisticas do segundo be relativas ao custo total das transagdes

DAS

139



APENDICE P - ESTATISTICAS RELATIVAS AO CUSTO TOTAL DAS

TRANSACOES POR DEPARTAMENTO

Transaction Statistics

Count Tot
Cost
Geréncia 132,33 | 427,30

(8,31) | (26,06)
Responséavel pelo Ensaio (1160%53033 1(17'23,32’5)9

£ 132,33 | 1.482,48
Secretaria ' '
(8,31) (91,73)
Tabela 18 — Estatisticas dasis relativas ao custo total das transac¢des por depamento

Transaction Statistics

Count Tot
Cost
Geréncia 133,07 | 733,26

(11,96) | (68,03)
. . 164,57 | 11.449,16

Responsavel pelo Ensaio ’ ’
ponsavelp ' 1(14,64) | (1.070,12)

£ 119,70 | 810,05
Secretaria ! !

(10,86) | (74,18)
Tabela 19 — Estatisticas do primeirdo be relativas ao custo total das transac¢@es por depatnento

Transaction Statistics
Count Tot
Cost
A 123,27 | 506,65
Geréncia ' !
! (7,52) | (35,87)
Responsavel pelo Ensaio %8372)7 5(343%0725
A 108,03 | 834,20
Secretaria ! !
(6,45) | (45,52)
Tabela 20 — Estatisticas do segundo be relativas ao custo total das transac@es por depatnento
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APENDICE Q — ESTATISTICAS RELATIVAS AO CUSTO TOTAL OCUPADO DOS

RECURSOS

Resource Statistics

Tot
Busy Cost
24,01
(4,46)
389,98
(23,36)
0,00
(0,00
12,62
(0,00)
0,00
(0,00
11.628,17
(762,23)
1.480,60
(92,26)
Tabela 21 — Estatisticas dasisrelativas ao custo total ocupado dos recursos

Chefe_Departamento

Chefe_Divisao

Diretor

Diretores

Diretores_Executivos

Responsavel_Ensaio

Secretaria
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Resource Statistics

Tot
Busy Cost

Chefe_Departamento

352,24
(37,04)

Chefe_Divisao

371,19
(33,67)

Diretor

0,00
(0,00)

Diretores

12,20
(2,30)

Diretores_Executivos

0,00
(0,00)

Responséavel_Ensaio

11.528,46
(1.070,04)

Secretaria

819,44
(74,03)

Tabela 22 — Estatisticas do primeirdo be relativas ao custo total ocupado dos recursos

Resource Statistics

Tot
Busy Cost

Chefe_Departamento

25,95
(2,93)

Chefe_Divisao

473,78
(29,58)

Diretor

0,00
(0,00)

Diretores

6,22
(8,31)

Diretores_Executivos

0,00
(0,00)

Responsavel_Ensaio

8.003,99
(437,97)

Secretaria

833,53
(44,68)

Tabela 23 — Estatisticas do segundo be relativas ao custo total ocupado dos recursos
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APENDICE R — ESTATISTICAS RELATIVAS AO TEMPO DE UTI LIZACAO DOS

RECURSOS

Time-Weighted Average Resource Utilization

Chefe_Departamento (88;3)
Chefe_Divisao (832)
Diretor (888)
Diretores (888)
Diretores_Executivos (888)
Responsavel_Ensaio (ggg)
Secretaria (é%)

Tabela 24 — Estatisticas dasis relativas ao tempo de utilizacao dos recursos

Time-Weighted Average Resource Utilization

Chefe_Departamento (éig)
Chefe_Divisao (823)
Diretor (888)
Diretores (888)
Diretores_Executivos (888)
Responséavel_Ensaio (gig)
Secretaria (8357;)

Tabela 25 — Estatisticas do primeirdo be relativas ao tempo de utilizagéo dos recursos
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Time-Weighted Average Resource Utilization

Chefe_Departamento (882)
Chefe_Divisao (88;)
Diretor (888)
Diretores (888)
Diretores_Executivos (888)
Responséavel_Ensaio 3,38
(0,19)
Secretaria 0,88
(0,05)

Tabela 26 — Estatisticas do segundo be relativas ao tempo de utilizacéo dos recursos
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APENDICE S — ESTATISTICAS RELATIVAS AO TEMPO MEDIO OCUPADO DOS

RECURSOS

Resource Statistics (Hours)

Avg
Busy

Chefe_Departamento

0,21
(0,04)

Chefe_Divisao

4,52
(0,27)

Diretor

0,00
(0,00)

Diretores

0,05
(0,00)

Diretores_Executivos

0,00
(0,00)

Responsavel_Ensaio

189,05
(12,39)

Secretaria

60,51
(3,77)

Tabela 27 — Estatisticas dasis relativas ao tempo médio ocupado dos recursos
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Resource Statistics (Hours)
Avg
Busy
3,07
(0,32)
4,30
(0,39)
0,00
(0,00)
0,05
(0,01)
0,00
(0,00)

187,42

(17,40)
33,49
(3,03)

Tabela 28 — Estatisticas do primeirdo be relativas ao tempo médio ocupado dos recursos

Chefe_Departamento

Chefe_Divisao

Diretor

Diretores

Diretores_Executivos

Responsavel_Ensaio

Secretaria

Resource Statistics (Hours)

Avg Busy
Chefe_Departamento (ggg)
Chefe_Divisao (ggg)
Diretor (888)
Diretores (882)
Diretores_Executivos (888)
Responsavel_Ensaio 1(301;;3
Secretéaria 2:18036)

Tabela 29 — Estatisticas do segundo be relativas ao tempo médio ocupado dos recursos
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APENDICE T — ESTATISTICAS RELATIVAS AS FILAS DAS AT IVIDADES

Activity Statistics

Tot# Tavg # Max #

Wait Wait Wait

0,00 0,00 0,00

Geréncia - Adri? (0,00) (0,00) (0,00)
100,90 0,04 2,60

Geréncia - Aprovar proposta (Chefe Div.) (6,71) (0,00) (0,56)
4,63 0,00 1,00

Geréncia - Aprovar proposta (Chefe Dpt.) (0,61) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Geréncia - Aprovar proposta (Diretor) (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Geréncia - Aprovar proposta (Diretores Executivos) (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Geréncia - Aprovar proposta (Diretores) (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Geréncia - Proposta aprovada (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Geréncia - Unido de aprovar proposta (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Geréncia - Valor? (0,00) (0,00) (0,00)
83,3 0,00 1,00

Responséavel pelo Ensaio - 1.2 Executar servicos (5,23) (0,00) (0,00)
83,30 1,13 2,13

Responsavel pelo Ensaio - 1.4 Emitir sol. do fat. dos servigos (5,27) (0,43) (0,43)
0,00 0,00 0,00

Responsavel pelo Ensaio - Adimplente? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Responséavel pelo Ensaio - Agendamento informado ao cliente (0,00) (0,00) (0,00)
4,63 0,00 1,00

Responséavel pelo Ensaio - Analisar criticamente o pedido (2,28) (0,00) (0,00)
0,10 0,00 0,10

Responsavel pelo Ensaio - Aprovar proposta (0,31) (0,00) (0,31)
0,00 0,00 0,00

Responsavel pelo Ensaio - Cliente informado (0,00) (0,00) (0,00)
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Activity Statistics

Tot # Tavg # Max #

Wait Wait Wait

14,13 0,01 1,00

Responsavel pelo Ensaio - Confirmar agend. (3,55) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Responsavel pelo Ensaio - Data aceita? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Responséavel pelo Ensaio - Data disponivel ndo aceita pelo cliente (0,00) (0,00) (0,00)
0,23 0,00 0,23

Responsavel pelo Ensaio - Elaborar estimativa de pregos (0,43) (0,00) (0,43)
2,30 0,00 0,87

Responsavel pelo Ensaio - Elaborar proposta (1,47) (0,00) (0,35)
0,07 0,00 0,07

Responsavel pelo Ensaio - Emitir solic. faturamento integral (0,25) (0,00) (0,25)
7,97 0,01 1,00

Responsavel pelo Ensaio - Emitir solic. faturamento parcial (1,67) (0,00) (0,00)
0,07 0,00 0,07

Responsavel pelo Ensaio - Encaminhar para laboratérios envolvidos (0,25) (0,00) (0,25)
0,00 0,00 0,00

Responsavel pelo Ensaio - Exclusivo? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Responsavel pelo Ensaio - Externa? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Responsavel pelo Ensaio - Faturamento solicitado (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Responséavel pelo Ensaio - Fim (0,00) (0,00) (0,00)
128,33 0,14 3,23

Responsavel pelo Ensaio - Identificar laboratérios envolvidos (8,33) (0,02) (0,68)
1,30 0,00 0,77

Responsavel pelo Ensaio - Imprimir e assinar proposta (0,95) (0,00) (0,43)
43,50 0,05 1,10

Responsavel pelo Ensaio - Informar disp. para agendamento (3,31) (0,01) (0,31)
0,03 0,00 0,03

Responsavel pelo Ensaio - Informar estimativa de precos ao cliente (0,18) (0,00) (0,18)
0,10 0,00 0,10

Responsavel pelo Ensaio - Informar ndo atendimento ao cliente (0,31) (0,00) (0,31)
0,00 0,00 0,00

Responséavel pelo Ensaio - Pagamento recebido (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Responsavel pelo Ensaio - Pedido de servigo recebido (0,00) (0,00) (0,00)
Responsavel pelo Ensaio - Pedido encaminhado para cada laboratorio 0,00 0,00 0,00
envolvido (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Responsavel pelo Ensaio - Pode atender? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Responsavel pelo Ensaio - Proposta? (0,00) (0,00) (0,00)
0,87 0,00 0,57

Responsavel pelo Ensaio - Registrar pedido (1,04) (0,00) (0,50)
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Activity Statistics

Tot # Tavg # Max #

Wait Wait Wait

0,00 0,00 0,00

Responsavel pelo Ensaio - Separacgdo de atividades paralelas (0,00) (0,00) (0,00)
166,67 0,00 2,13

Responsavel pelo Ensaio - Unido de atividades paralelas (10,47) (0,00) (0,35)
83,30 0,00 1,00

Responséavel pelo Ensaio - Unido de solicitagdo de faturamento (5,27) (0,00) (0,00)
8,53 0,01 1,00

Responsavel pelo Ensaio - Verificar adimpléncia (2,01) (0,00) (0,00)
0,27 0,00 0,20

Responsavel pelo Ensaio - Vistar proposta (0,58) (0,00) (0,41)
11,33 0,01 1,13

Secretdria - Abrir pasta do processo (2,75) (0,00) (0,35)
0,03 0,00 0,03

Secretaria - Encaminhar pasta para o laboratorio (0,18) (0,00) (0,18)
4,97 0,00 1,13

Secretaria - Enviar proposta em pdf ao cliente (1,96) (0,00) (0,35)
18,67 0,02 1,00

Secretdria - Enviar proposta scaneada ao cliente (2,40) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Secretaria - Prop. aceita? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Secretaria - Proposta expirada e arquivada (0,00) (0,00) (0,00)
6,90 0,01 1,00

Secretéria - Registrar aceite (1,99) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Secretaria - Unido de enviar proposta ao cliente (0,00) (0,00) (0,00)

Tabela 30 — Estatisticas dasis relativas as filas das atividades
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Activity Statistics

Tot# Tavg # Max #
Wait Wait Wait
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Aprovar proposta (Diretor) (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Aprovar proposta (Diretores Executivos) (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Aprovar proposta (Diretores) (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Atender? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Unido de aprovar proposta (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Proposta aprovada (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Valor? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responséavel pelo Ensaio - Adimplente? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Adimplente? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responséavel pelo Ensaio - Agendamento informado ao cliente (0,00) (0,00) (0,00)
Responsavel pelo Ensaio - Cliente informado da estimativa de precos 0,00 0,00 0,00
e/ou inadimpléncia (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Cliente informado do ndo atendimento (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Data aceita? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Data disponivel ndo aceita pelo cliente (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Exclusivo? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responséavel pelo Ensaio - Externa? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Faturamento solicitado (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Fim (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Separacao de atividades paralelas (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Pag. rec.? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Pagamento recebido (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responséavel pelo Ensaio - Pedido de servico recebido (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Pedido encaminhado para cada laboratério envolvido (0,00) (0,00) (0,00)
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Activity Statistics

Tot # Tavg # Max #
Wait Wait Wait
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Pode atender? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responséavel pelo Ensaio - Proposta? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Verificar adimpléncia (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Secretaria - Prop. aceita? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Secretaria - Proposta expirada e arquivada (0,00) (0,00) (0,00)
0,03 0,00 0,03
Responséavel pelo Ensaio - Aprovar proposta (0,18) (0,00) (0,18)
0,07 0,00 0,07
Responsavel pelo Ensaio - Registrar e informar inadimp. ao cliente (0,25) (0,00) (0,25)
0,10 0,00 0,10
Responsavel pelo Ensaio - Encaminhar para laboratérios envolvidos (0,31) (0,00) (0,31)
Responsavel pelo Ensaio - Registrar e informar estimativa de precos 0,17 0,00 0,13
e/ou inadimp. ao cliente (0,46) (0,00) (0,35)
0,20 0,00 0,17
Responsavel pelo Ensaio - Elaborar estimativa de precos (0,48) (0,00) (0,38)
0,33 0,00 0,23
Responséavel pelo Ensaio - Identificar laboratérios envolvidos (0,66) (0,00) (0,43)
0,37 0,00 0,33
Responsavel pelo Ensaio - Verificar adimpléncia (0,56) (0,00) (0,48)
0,87 0,00 0,53
Responsavel pelo Ensaio - Registrar e informar ndo atendimento ao cliente (1,01) (0,00) (0,51)
0,93 2,64 2,80
Responsével pelo Ensaio - Servigo cancelado (0,25) (0,72) (0,76)
11,97 0,01 1,70
Secretéria - Enviar proposta em pdf ao cliente (3,93) (0,00) (0,60)
13,10 0,00 1,00
Geréncia - Avaliar inadimp. (1,21) (0,01) (0,00)
131,93 0,15 3,47
Responséavel pelo Ensaio - Registrar pedido (13,13) (0,02) (0,78)
15,30 0,02 1,00
Responséavel pelo Ensaio - Emitir solic. faturamento (2,12) (0,00) (0,00)
151,07 2,85 5,00
Responsavel pelo Ensaio - Unido de atividades paralelas (13,56) (0,11) (0,00)
2,43 0,00 0,93
Responsével pelo Ensaio - Elaborar proposta (1,33) (0,00) (0,25)
3,93 0,00 1,00
Geréncia - Aprovar proposta (Chefe Dpt.) (0,74) (0,00) (0,00)
4,30 0,00 1,00
Responsavel pelo Ensaio - Analisar criticamente o pedido (1,56) (0,00) (0,00)
42,50 0,05 1,13
Responséavel pelo Ensaio - Informar disp. para agendamento (5,67) (0,01) (0,35)
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Activity Statistics

Tot # Tavg # Max #
Wait Wait Wait
5,63 0,01 1,00
Secretaria - Registrar aceite (1,73) (0,00) (0,00)
75,07 0,00 1,00
Responséavel pelo Ensaio - 1.2 Executar servicos (6,80) (0,00) (0,00)
76,00 1,98 3,00
Responsavel pelo Ensaio - 1.4 Emitir sol. do fat. dos servigos (6,77) (0,60) (0,59)
9,33 0,01 1,00
Responsavel pelo Ensaio - Confirmar agend. e registrar (1,47) (0,00) (0,00)
97,40 0,03 2,77
Geréncia - Aprovar proposta (Chefe Div.) (8,69) (0,00) (0,57)

Tabela 31 — Estatisticas do primeirdo be relativas as filas das atividades
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Activity Statistics

Tot# Tavg # Max #
Wait Wait Wait
90,53 0,03 2,70
Geréncia - Aprovar proposta (Chefe Div.) (5,61) (0,00) (0,65)
3,80 0,00 1,00
Geréncia - Aprovar proposta (Chefe Dpt.) (0,48) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Aprovar proposta (Diretor) (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Aprovar proposta (Diretores Executivos) (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Aprovar proposta (Diretores) (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - CEE? (0,00) (0,00) (0,00)
0,03 0,00 0,03
Geréncia - Enviar proposta (Chefe Div.) (0,18) (0,00) (0,18)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Enviar proposta (Chefe Dpt.) (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Enviar proposta (Chefe Dpt.) (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Enviar proposta (Diretores Executivos) (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Enviar proposta (Diretores) (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Proposta aprovada e enviada (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Unido de aprovar proposta (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Geréncia - Valor? (0,00) (0,00) (0,00)
Respon...Pedido de servigo registrado no website do CEPEL 0,00 0,00 0,00
e encaminhado para o(s) laboratério(s) en (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responséavel pelo Ensaio - Adimplente? (0,00) (0,00) (0,00)
3,67 0,00 0,93
Responséavel pelo Ensaio - Analisar criticamente o pedido (2,25) (0,00) (0,25)
0,07 0,00 0,07
Responsavel pelo Ensaio - Aprovar proposta (0,25) (0,00) (0,25)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Calib. interna? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responséavel pelo Ensaio - Cliente informado da estimativa de precos (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Cliente informado do ndo atendimento (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Data aceita? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Responsavel pelo Ensaio - Data disponivel ndo aceita pelo cliente (0,00) (0,00) (0,00)
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Activity Statistics

Tot # Tavg # Max #

Wait Wait Wait

0,17 0,00 0,17

Responsavel pelo Ensaio - Elaborar estimativa de precos (0,38) (0,00) (0,38)
1,93 0,00 0,90

Responsével pelo Ensaio - Elaborar proposta (1,14) (0,00) (0,31)
0,00 0,00 0,00

Responséavel pelo Ensaio - Enviar proposta (0,00 (0,00 (0,00
118,33 0,13 3,30

Responsavel pelo Ensaio - Informar disp. para agendamento (9,26) (0,01) (0,88)
0,00 0,00 0,00

Responsével pelo Ensaio - Pode atender? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Responsavel pelo Ensaio - Proposta? (0,00) (0,00) (0,00)
0,07 0,00 0,07

Responsavel pelo Ensaio - Registrar e informar estimativa de precos (0,25) (0,00) (0,25)
12,90 0,00 1,00

Responséavel pelo Ensaio - Registrar e informar inadimp. ao cliente (2,44) (0,00) (0,00)
0,20 0,00 0,17

Responsavel pelo Ensaio - Registrar e informar ndo atendimento ao cliente (0,48) (0,00) (0,38)
75,50 0,00 1,00

Secretaria - 1.2 Executar servigos (4,32) (0,00) (0,00)
2,70 0,00 1,00

Secretaria - 1.4 Emitir sol. do fat. dos servicos (0,47) (0,00) (0,00)
75,50 0,00 1,00

Secretéria - Agendamento informado ao cliente (4,32) (0,00) (0,00)
37,50 0,05 1,07

Secretaria - Confirmar agend. e registrar (2,97) (0,01) (0,25)
0,00 0,00 0,00

Secretaria - Emitir solic. faturamento (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Secretéria - Faturamento solicitado (0,00) (0,00) (0,00)
75,50 0,00 1,00

Secretaria - Fim (4,32) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Secretaria - NF? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Secretéria - OCE? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Secretaria - Pag. rec.? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Secretaria - Pagamento recebido (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Secretéria - Prop. aceita? (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00

Secretaria - Proposta expirada e arquivada (0,00) (0,00) (0,00)
5,37 0,01 1,13

Secretéaria - Registrar aceite (2,04) (0,00) (0,35)

154




Activity Statistics

Tot # Tavg # Max #
Wait Wait Wait
0,00 0,00 0,00
Secretaria - Servico cancelado (0,00) (0,00) (0,00)
0,00 0,00 0,00
Secretaria - Unido de solicitacdo de faturamento (0,00) (0,00) (0,00)

Tabela 32 — Estatisticas do segundo be relativas as filas das atividades
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APENDICE U — TESTE DE HIPOTESES REFERENTES AO TEMPO DE CICLO

MEDIO DAS TRANSACOES

Média do primeiro to be - Média do as is

Dados

Média X

Média Y

Desvio padréo X
Desvio padréo Y
n

m

Resolucao

Diferenca das médias X e Y
Variancia de X

Variancia de X/n

Variancia Y

Variancia Y/m

Soma das variancias X/n e Y/m
Raiz da soma

Resultado

Diferenca das médias X e Y/Raiz da soma
Médulo do resultado

30,63
32,94
-1,62
-1,47
30
30

-2,31
2,62
0,09
2,16
0,07
0,16
0,40

-5,78
5,78

> 1,96

Tabela 33 — Teste de hip6teses da diferenca da medo primeiro to be e doasis referente ao tempo de

ciclo médio das transacdes
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Média do segundo to be - Médiado as is

Dados

Média X 26,1
Média Y 32,94
Desvio padréo X -1,33
Desvio padréo Y -1,47
n 30
m 30
Resolucao

Diferenga das médias X e Y -6,84
Variancia de X 1,77
Variancia de X/n 0,06
Variancia Y 2,16
Variancia Y/m 0,07
Soma das variancias X/n e Y/m 0,13
Raiz da soma 0,36
Resultado

Diferenga das médias X e Y/Raiz da soma -18,90
Modulo do resultado 1890 > 1,96

Tabela 34 — Teste de hipoteses da diferenca da nm&édo segunddo be e doasis referente ao tempo de
ciclo médio das transacdes
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Média do segundo to be - Média do primeiro to be

Dados

Média X 26,1
Média Y 30,63
Desvio padréo X -1,33
Desvio padréo Y -1,62
n 30
m 30
Resolucao

Diferenga das médias X e Y -4,53
Variancia de X 1,77
Variancia de X/n 0,06
Variancia Y 2,62
Variancia Y/m 0,09
Soma das variancias X/n e Y/m 0,15
Raiz da soma 0,38
Resultado

Diferenga das médias X e Y/Raiz da soma -11,84
Modulo do resultado 11,84 > 1,96

Tabela 35 — Teste de hipoteses da diferenca da ne&dio segunddo be e do primeiro to be referente ao
tempo de ciclo médio das transacdes
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APENDICE V — TESTE DE HIPOTESES REFERENTES AO TEMPO DE ESPERA

MEDIO DAS TRANSACOES

Média do primeiro to be - Média do as is

Dados

Média X 29,27
Média Y 31,46
Desvio padréo X -1,62
Desvio padréo Y -1,47
n 30
m 30
Resolucao

Diferenca das médias X e Y -2,19
Variancia de X 2,62
Variancia de X/n 0,09
Variancia Y 2,16
Variancia Y/m 0,07
Soma das variancias X/n e Y/m 0,16
Raiz da soma 0,40
Resultado

Diferenca das médias X e Y/Raiz da soma -5,48
Moédulo do resultado 548 > 1,96

Tabela 36 — Teste de hip6teses da diferenca da medo primeiro to be e doasis referente ao tempo de
espera médio das transacdes
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Média do segundo to be - Médiado as is

Dados

Média X 25,06
Média Y 31,46
Desvio padréo X -1,33
Desvio padréo Y -1,47
n 30
m 30
Resolucao

Diferenga das médias X e Y -6,40
Variancia de X 1,77
Variancia de X/n 0,06
Variancia Y 2,16
Variancia Y/m 0,07
Soma das variancias X/n e Y/m 0,13
Raiz da soma 0,36
Resultado

Diferenga das médias X e Y/Raiz da soma -17,68
Modulo do resultado 17,68 > 1,96

Tabela 37 — Teste de hipoteses da diferenca da nm&édo segunddo be e doasisreferente ao tempo de
espera médio das transacdes
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Média do segundo to be - Média do primeiro to be

Dados

Média X 25,06
Média Y 29,27
Desvio padréo X -1,33
Desvio padréo Y -1,62
n 30
m 30
Resolucao

Diferenga das médias X e Y -4,21
Variancia de X 1,77
Variancia de X/n 0,06
Variancia Y 2,62
Variancia Y/m 0,09
Soma das variancias X/n e Y/m 0,15
Raiz da soma 0,38
Resultado

Diferenga das médias X e Y/Raiz da soma -11,00
Modulo do resultado 11,00 > 1,96

Tabela 38 — Teste de hipoteses da diferenca da ne&dio segunddo be e do primeiro to be referente ao
tempo de espera médio das transacdes
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APENDICE W — TESTE DE HIPOTESES REFERENTES AO CUSTO MEDIO DAS

TRANSACOES
Média do primeiro to be - Média do as is

Dados
Média X 78,92
Média Y 82,97
Desvio padréo X -0,56
Desvio padréo Y -0,55
n 30
m 30
Resolucao
Diferenca das médias X e Y -4,05
Variancia de X 0,31
Variancia de X/n 0,01
Variancia Y 0,30
Variancia Y/m 0,01
Soma das variancias X/n e Y/m 0,02
Raiz da soma 0,14
Resultado
Diferenca das médias X e Y/Raiz da soma -28,26
Médulo do resultado 28,26 > 1,96

Tabela 39 — Teste de hip6teses da diferenga da medo primeiro to be e doasis referente ao custo médio
das transacotes
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Média do segundo to be - Médiado as is

Dados

Média X 57,33
Média Y 82,97
Desvio padréo X -0,98
Desvio padréo Y -0,55
n 30

m 30
Resolucao

Diferenca das médias X e Y -25,64
Variancia de X 0,96
Variancia de X/n 0,03
Variancia Y 0,30
Variancia Y/m 0,01
Soma das variancias X/n e Y/m 0,04
Raiz da soma 0,21
Resultado

Diferenca das médias X e Y/Raiz da soma -124,97
Modulo do resultado 124,97 > 1,96

Tabela 40 — Teste de hipo6teses da diferenca da n&dio segunddo be e doasis referente ao custo médio
das transacfes
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Média do segundo to be - Média do primeiro to be

Dados

Média X 57,33
Média Y 78,92
Desvio padréo X -0,98
Desvio padréo Y -0,56
n 30

m 30
Resolucao

Diferenga das médias X e Y -21,59
Variancia de X 0,96
Variancia de X/n 0,03
Variancia Y 0,31
Variancia Y/m 0,01
Soma das variancias X/n e Y/m 0,04
Raiz da soma 0,21
Resultado

Diferenga das médias X e Y/Raiz da soma -104,77
Modulo do resultado 104,77 > 1,96

Tabela 41 — Teste de hipoteses da diferenca da ne&dio segunddo be e do primeiro to be referente ao
custo médio das transacdes
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APENDICE X — TESTE DE HIPOTESES REFERENTES AO CUSTO TOTAL DAS

TRANSACOES
Média do primeiro to be - Média do as is

Dados
Média X 12.992,47
Média Y 13.553,38
Desvio padréo X -1.210,02
Desvio padrédo Y -875,99
n 30
m 30
Resolucéo
Diferenca das médias X e Y -560,91
Variancia de X 1.464.148,40
Variancia de X/n 48.804,95
Variancia Y 767.358,48
Variancia Y/m 25.578,62
Soma das variancias X/n e Y/m 74.383,56
Raiz da soma 272,73
Resultado
Diferenca das médias X e Y/Raiz da soma -2,06
Médulo do resultado 2,06

> 1,96

Tabela 42 — Teste de hip6teses da diferenca da medo primeiro to be e doasis referente ao custo total

das transacoes
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Média do segundo to be - Médiado as is

Dados

Média X 9.350,98
Média Y 13.553,38
Desvio padréo X -522,99
Desvio padréo Y -875,99
n 30

m 30
Resolucao

Diferenga das médias X e Y -4.202,40
Variancia de X 273.518,54
Variancia de X/n 9.117,28
Variancia Y 767.358,48
Variancia Y/m 25.578,62
Soma das variancias X/n e Y/m 34.695,90
Raiz da soma 186,27
Resultado

Diferenga das médias X e Y/Raiz da soma -22,56
Modulo do resultado 22,56 > 1,96

Tabela 43 — Teste de hipoteses da diferenca da n&dio segunddo be e doasis referente ao custo total
das transacfes
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Média do segundo to be - Média do primeiro to be

Dados

Média X 9.350,98
Média Y 12.992,47
Desvio padréo X -522,99
Desvio padréo Y -1.210,02
n 30

m 30
Resolucao

Diferenga das médias X e Y -3.641,49
Variancia de X 273.518,54
Variancia de X/n 9.117,28
Variancia Y 1.464.148,40
Variancia Y/m 48.804,95
Soma das variancias X/n e Y/m 57.922,23
Raiz da soma 240,67
Resultado

Diferenga das médias X e Y/Raiz da soma -15,13
Modulo do resultado 15,13 > 1,96

Tabela 44 — Teste de hipoteses da diferenca da ne&dio segunddo be e do primeiro to be referente ao
custo total das transacdes
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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