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Resumo - O presente artigo avalia a importancia do Mapeamento de Processo para a
realizacdo de auditorias internas, bem como tomada de decisdes. O sistema de gestao da
qualidade e consequentemente a utilizacdo do conceito, processo e mapeamento destes,
fortalece o plano de atuacao das empresas, a geragao de informacdes rapidas, precisas e
principalmente Uteis, garantindo uma estruturacdo de gestao diferenciada. Uma revisao
bibliogréafica foi realizada, identificando os principais topicos a respeito do assunto, com
foco nas normas existentes e no mapeamento de processos. E sugerido um modelo de
mapeamento de processos e um estudo de caso em uma pequena empresa é realizado e
os resultados parciais apresentados.

Palavras-chave: ISO, Qualidade, Gestdo, Mapeamento de Processos.

Abstract - This paper deals with the importance of Process Mapping to conduct internal
audits as well as decision making. The system of quality management and the utilization of
the concept, process and mapping of these, fortifies the action plan of the company, the
generation of rapid, accurate and mostly useful information, ensuring a differentiated
management structure. A literature review was performed, identifying the main topics on
the subject, focusing on existing standards and process mapping. Is suggested a model of
process mapping and a case study in a small company is carried out and the partial results
presented.

Keywords: /SO, Quality Management, Process Mapping.

1. Introducao

Para conduzir e operar com sucesso uma organizacao € necessario dirigi-la e
controla-la de maneira transparente e sistematica.A fim de apoiar as organizacdes de
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todos os tipos e tamanhos foram desenvolvidas diversas normas da familia ABNT NBR
ISO 9000.

Dentre as normas da familia ABNTexiste a norma 9001:2008 que de acordo com a
ABNT NBR ISO 9001:2005, especifica requisitos para um sistema de gestdo da
qualidade, onde uma organizacdo precisa demonstrar sua capacidade para fornecer
produtos que atendam os requisitos do cliente e os requisitos regulamentares aplicaveis,
com o objetivo de aumentar a satisfacdo do cliente.Nesta norma a abordagem de
processo é uma exigéncia basica para a aplicagdo do sistema de gestdo da qualidade.
Isto é, as organizagdes necessitam dividir em partes minimas 0s seus processos, a fim de
possibilitar que o resultado seja alcangcado mais eficientemente.

O fundamento do enfoque por processos esta em enxergar a organizacao de forma
horizontal, ou seja, independente dos setores ou fungbes envolvidas na realizacdo de
uma atividade (seja ela operacional, tatica ou estratégica), esta deve ser analisada e
gerenciada de forma linear, desde o seu inicio até o seu término. A Figura 1 demonstra o
principio explicado.
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Figural — Visdo Funcional (Vertical) x Visdo de Processo (Horizontal)

Essa abordagem sustenta a otimizagdo dos processos, pois gerenciados de
maneira integrada, tendem a compartilhar recursos, principalmente os humanos e
tecnologicos.

Para se entender isto, &€ necessario compreender que, segundo a ISO 9000:2005,
processo nada mais € que um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que
transforma insumos em produtos. Na Figura 2 é possivel observar um processo.

O modelo tradicional de organizag¢ao do trabalho, com foco na eficiéncia produtiva
de processos repetitivos em escala (reflexo do predominio ideoldgico taylorista), possui
como base a descricao padronizada e o controle da execucao das tarefas. Esse modelo
comecou a ser revisto a partir dos anos 80 quando o ambiente competitivo apresentou
uma tendéncia de ser menos previsivel e mais incerto em alguns setores econémicos.
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Figura 2 - Processo

A partir deste ponto ocorreu uma mudanca significativa da estrutura produtiva, por
conta do incentivo ao trabalho polivalente, com capacidade de autonomia, de iniciativa e
de renovagcdo continua de seus conhecimentos e demais requisitos atribuidos a
competicdo. Como consequéncia, uma nova situacado surgiu, onde a instabilidade do
sistema de trabalho gerou a impossibilidade de se realizar a analise pura e simples das
tarefas.

Buscando um melhor desenvolvimento e aproveitamento do potencial humano, as
vezes reprimido devido a uma hierarquia inflexivel as organizacdes se viram obrigadas a
buscar novas alternativas.Nesta busca, novos modelos de gestao surgiram, dentre eles o
Mapeamento de Processos, que sinteticamente pode-se dizer que é ferramenta gerencial
analitica e de comunicacao que tém a intencao de identificar e melhorar os processos
existentes.

2. Referencial Teorico

Mapeamento de processos pode ser definido, conforme mencionado por Cheung e
Bal (1998) como sendo uma técnica de orientacdo para desenvolvimento, projeto ou
avaliacado dos processos existentes em um determinado setor, departamento ou, até
mesmo, uma organizacao inteira.

Para Mello e Salgado (2005), o gerenciamento de processos s6 se faz presente
quando se visualiza 0 mesmo. Para que tal visualizacao seja possivel, € necessario que o
mapeamento seja realizado, representando as diversas tarefas necessarias e a sequéncia
que as mesmas devem ser executadas de forma a realiza e entregar, com qualidade, um
produto ou servico.

Do modo como é conhecido hoje, Hunt (1996) afirma que o mapeamento de
processo foi desenvolvido e implementado pela General Eletric como parte integrante das
estratégias de melhoria significativa do desempenho, onde era utilizado para descrever,
em fluxogramas e textos de apoio, cada passo vital dos seus processo de negdcio.

Contudo, podeser dito que o mapeamento de processo teve suas origens em
diversas areas, sendo que, a maioria das técnicas utilizadas, tais como: diagrama de
fluxo, diagrama de cadeira e registros fotograficos podem ser atribuidos a Taylor (1911) e
a seus estudos de melhores métodos de se realizar tarefas.

Os principais objetivos do mapeamento de processos sao garantir:
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e Melhoria dos processos, com o objetivo de eliminar processos e regras obsoletas,
ineficientes e gerenciamento desnecessario;

Padronizacao de documentacgao;

Facilidade na documentacéo;

Destreza de leitura;

Homogeneidade de conhecimento para todos os membros da equipe;
Complemento total na documentacao dos processos.

Para facilitar a aplicacdo do mapeamento de processos, Tseng (1999) sugere que
a apresentacao seja feita utilizando uma linguagem grafica, descrevendo de forma precisa
e detalhada as interfaces do processo mapeado, desempenhando assim uma analise
consistente e adequada ao vocabulario do projeto.

Sao diversas as técnicas de mapeamento de processos existentes na literatura.
Torna-se entdo necessario efetuar um filtro das mais adequadas ao atual artigo, bem
como para qualguer mapeamento de processos a ser realizado. As técnicas de
mapeamento de processos mais utilizadas e mais adequadas ao processo estudado séo
(Leal et al., 2003; Leal 2003; Melo e Salgado, 2005):

a) Fluxograma de processo: registro do processo utilizando simbologia
padronizada;

b) Mapofluxograma: representacdo do processo baseado na planta/local onde
0 mesmo se desenvolve;

c) Mapa do servigo: técnica envolvendo ndo s6 o mapeamento do processo
individualmente, mas sim a gestdo do servico como um todo, representando
cronologicamente as tarefas e atividades realizadas, tanto pelos colaboradores quanto
pelos clientes envolvidos no desenvolvimento de um servico ou produto.

d) Diagrama de tartaruga: representacdo do processo indicando entradas,
saidas, métodos, indicadores, pessoal envolvido e recursos utilizados.

O mapeamento pode ser realizado por processo localizado ou global
(Andersen, 1999). O mapeamento de processo localizado, ou seja, restrito a um
determinado local ou fungcdo da empresa, faz com que haja um entendimento comum
entre todos os participantes do projeto quanto as atividades, resultados e quem executa
os diferentes passos.

Outra forma é o mapeamento dos processos globalizados, ou seja, mapear todos
ou 0s principais processos. Segundo Andersen (1999), as vantagens desta forma sao:

e Aumento do envolvimento dos empregados no trabalho, sendo criada uma
motivacao para a melhoria do projeto;

e Ampliacdo da visdo da organizacao, por parte da alta direcao;

e Identificacdo de novos projetos de melhoria por parte da alta direcao;

¢ |dentificacdo, com maior precisdo, dos processos que podem ser melhorados por
meio da analise dos mesmos individualmente e em conjunto com outros
processos.

Maximiano (2000) cita enfoque sistémico como sendo um sistema de ideias, que
pode ser entendido como filosofia ou forma de produzir, interpretar e utilizar
conhecimentos, podendo ser aplicado em todas as areas da organizagao, além de ser um
método de resolver problemas e organizar conjuntos complexos de componentes.

Oliveira et al. (2010) utilizou a ferramenta de mapeamento de processos como
base para uma metodologia de mapeamento de falhas e aplicou a mesma em um
processo notarial de servicos. Os resultados obtidos permitiram uma visualizacao
completa e objetiva das atividades desencadeadas pelos processos, seus pontos criticos
e suas potenciais falhas, possibilitando concluir que a mesma poderia ser utilizada em

empresas de prestacao de servigos.
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Biazziet al. (2006) apresentou um estudo de caso realizado em uma Instituigcdo
Publica de Ensino Superior durante o programa de aperfeicoamento de processos
administrativos, utilizando a técnica de associacdo de indicadores de desempenho ao
mapeamento de processos. A técnica aplicada permitiu o entendimento dos
colaboradores quanto a andlise detalhada dos indicadores sugeridos. Também
possibilitou discussdes e corregcdes de pontos de medicdo e dos indicadores pré-
estabelecidos através da influéncia dos colaboradores envolvidos no processo. A
possibilidade de associar indicadores ao mapeamento de processos também é citada,
possibilitando assim o alinhamento do processo proposto ao sistema de indicadores
adotado.

Jorge (2009) estudou a utilizacdo do Diagrama de Tartaruga no mapeamento de
processos em uma industria de plasticos voltado para a area automobilistica a fim de
averiguar se seria necessario uma atualizacao na versao da norma ISO/TS 16949 (2002
para 2009). A utilizacdo do Diagrama de Tartaruga se mostrou extremamente Gtil na
avaliacdo da versdo da norma a ser utilizada, facilitando o mapeamento dos processos
existentes na industria e possibilitando concluir que, apesar das poucas modificacées
existentes entre ambas as versées da norma, a atualizacdo da mesma traria beneficios
para a empresa, como melhor distribuicdo das atividades com relacao aos processos e
reducdo do tempo de implantacdo da norma, gerando assim aumento da satisfacdo do
cliente e das possibilidades de fornecimento (novos clientes que exigem tal versdo da
norma).

3. Metodologia

A metodologia utilizada para auxiliar a estruturar e organizar os processos foi o
Diagrama da Tartaruga. As informagoes coletadas no Sistema Integrado de Gestao foram
armazenadas e organizadas na “Tartaruga”.

Esta técnicapermite entender em um Unico grafico todo o funcionamento do
processo, incluindo entradas, saidas, recursos, formas de acompanhamento e demais
informacdes, o que facilita a tomada de decisdes no dia-a-dia.

Barnes (1982) afirma que este diagrama € uma técnica para se registrar um
processo de maneira compacta, a fim de tornar possivel a compreensao e posterior
melhoria de um processo. Hunt (1996) complementa ainda que o mapeamento de
processos pode ser considerado como uma ferramenta gerencial analitica e de
comunicacado que tém a intencdo de ajudar a melhorar os processos existentes ou de
implantar uma nova estrutura voltada para processos.

O Diagrama de Tartaruga é divido em 7 campos, como pode-se observar na figura
3:
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Figura 3 — Diagrama de Tartaruga

O conjunto de Informagdes de um processo sdo as entradas, recursos, pessoal,
saidas, indicadores, método e o processo em questdo, sendo que:
1. Entradas:itens que determinam o que o processo deve produzir;
2. Recursos: equipamentos, ferramentas e software utilizados, incluindo
utilidades, equipamento de controle, EPI, EPC, dentre outros;
3. Pessoal: cargos do pessoal envolvido no processo, os “stakeholders’,
4. Indicadores: planos de controle, métodos de medi¢cao e monitoramento;
5. Método: procedimentos e instrugdes de trabalho que estabelecem as rotinas
de trabalho aplicaveis;
6. Saidas: resultados finais do processo, tais como: relatérios, registros,
produtos, dentre outros;
7. Processo: nome do processo em questao.
O Diagrama de Tartaruga pode ainda ser comparado a abordagem 5W2H
(Changqing, 2005), conforme a Tabela 1 e a Figura 4.

Tabela 1 - Comparacao Diagrama de Tartaruga e 5W2H

Diagrama de Tartaruga 5W2H
Entradas Input
Recursos What / Where

Pessoal Who
Indicadores When / Howmany

Método How / Why

Saidas Output
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Figura 4 — Diagrama de Tartaruga x 5W2H

Para compreendermos melhor a aplicacdo do Diagrama de Tartaruga segue na
Tabela 2 exemplo de um processo de Gestao da Base de Fornecedores

Tabela 2 - Comparacao Diagrama no processo de Gestao da Base de Fornecedores

Diagrama de Tartaruga 5W2H
Entradas Listas de Fornecedores
Avaliacao de fornecedores e de aquisicoes
feitas pelos compradores

Recursos Sistema informatizado de avaliacao de
fornecedores
Pessoal Compradores e Gerente de Compras
Indicadores indice de Eficacia de Fornecimento
Método Procedimento PA-07 de Avaliagédo e controle
de fornecedores
Saidas Base de fornecedores aprovados atualizada

4. Resultados e Discussao

A empresa estudada é a Fermentec — Tecnologias em Aclcar e Alcool Ltda,
fundada em 1979 pelo professor Dr. Henrique Vianna de Amorim.

A Fermentec surgiu para vencer o desafio de gerar e transferir tecnologia de
fermentacdo alcodlica e de controle de producdo de acucar.A empresa € uma das
primeiras a se especializar nessa area noBrasil (Amorim, 2005). Atualmente assessora
mais de setenta industrias do setor sucroalcooleiro, em mais de 30 anos de pesquisas e
projetos implantados.Desde 2006 a empresa possui sede na Av. AntoniaPazzinatoSturion,
1155 — Jardim Petropolis — Piracicaba/SP.

Com uma equipe de 53 profissionais especializados, salas de aula, biblioteca e
laboratérios planejados, a Fermentec possibilita a transferéncia de conhecimento e
tecnologia em fermentacdo alcodlica, em mais 30 anos de pesquisas e projetos
implantados.

Taylor (1911) considerava que os trabalhadores ndo deveriam escolher o seu
método de trabalho, e, sim, que este deveria seguir um método estruturado e planejado
por um especialista.Contudo, a empresa estudada entende que ndo ha pessoa melhor
para descrever as instru¢cées de trabalho/procedimento do que a propria pessoa que o
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realiza.Diante disto, a equipe de auditores, composta por colaboradores de todas as areas
da empresa, elaborou o mapeamento dos principais processos da empresa. A Tabela 3

indica 0s processos mapeados.

Todos os mapeamentos foram desenvolvidos utilizando o Diagrama de Tartaruga,
conforme a Figura 6.
Na Figura 7 € possivel observar o mapeamento do ltem 4, Processo Realizacdo do
Produto, Sub-Processo Laboratério — Cariotipagem, que € uma analise do DNA nuclear
das leveduras, que possibilita a identificacdo da linhagem da respectiva levedura presente
no processo de fermentagao alcodlica.

Tabela 3 — Mapeamento de Processos

ltem

Processo

Sub-Processo

1

Aquisicéao

2

Vendas

Laboratorio

Consultoria

Cursos e Treinamentos

Gestao de Pessoas

Admissao

Demisséao

Treinamento

Realizacéo do
Produto/Servigo

Laboratorio:
e (Cariotipagem
e Analises Microbiolbgicas
e Andlises Quimicas

Consultoria

Cursos e Treinamentos

Qualidade

Controle de Equipamentos de
Medicao

Monitoramento e

Auditoria Interna

Avaliacdo de Satisfacao do Cliente:

e (Consultoria
e |aboratério
e (Cursos e Treinamentos

Abertura e Cont. de Producdo Nao Conforme e

Reclamacao do Cliente
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Mapeamento de Processo

Equipamentos, Ferramentas:

Requisitos:

Pessoal envolvido:

PROCESSO:

Entrad a: Atividades de Processo:

Saida:

Métodaos: Monitoramento e MedicSo:

Figura 6 — Diagrama de Tartaruga Reformulado

Equipamentos, Ferramentas: Computador, telefone, impressara, 5iG, refrigerador, termémetro,

balangas, agitador magnético, banha-maria, autoclave, B.O.D., cdmara de fluxo, contodor de coldnias,
espitula, pipetas, tubo de ensaio, frasco para resgentes e solucbies, olgoddo, papel Kraft, placa de
petri, alca de Drigalsky, reagentes e solugdes, banho ultratermostatizado, banho de farvura,
controlodar de puisa, cubs, estufs de secagem, fonte, micropipetas, medidor de gH, cdmars asséptics,
desminerdizador de 2gua, sistema de eletroforese, transiluminadar?, sistema de fotodocumentagSo,

Mili Q.

Requisitos: 4.2.3, 42.4,5.3,63,6.4,7.1,
7.2.1,723,751,753,7.55 7.6, 8.2.3,8.24

Pessoal envolvido: Consultor, Assistents de
Laboratario, Supenisor de Laboratario, Auxiliar

Administrativo, Anzlistas de laboratdrio.

LABORATORIO

Entrada: Atividades de Processo: Cariotipagem

Requisig3o

[REQ.- RZ,015).

fotodocumentaga, ifentificorfo o relrtara® .

1. Recebimenta, inspecia, identificagdo £ armazenamenta da amaostra, cadastro na 516, emissda de Relatdrio Find de
propasta, andlise critica, liberagis de amaostra = emiss3o de pedido de venda. 2. Plagueamenta da amaostra,

contagem & clossificagdo dos colénias. 3. Preparo dos plugs, preparo do gel, eletroforese, coloragSo do gel,

Saida:

Anzlise

(R — RQ,030).

Métodos: J. Recebimento & Controle de Amostras LBOOZ Rev. 06. 2. Monitoramento e Medic8o: J. REQ RequisicZo de Anilises ROD1S,

DeterminagSo de contagem de leveduras & bactérizs pelo método de REA registro de Entrads de Amostrz RO 016, PV Pedido de Vend= RODET.
plagueamento por superficie CMZ232 Rew. 0Z. 3. Analise de cariotipagem 2. FRA Formulario de Resultados Analiticos RQ029-06. 3. FRA RO 029-01.
CM200 Rew.05. Documentos: GEDD2 Controle de registros, GEDO9 4. Listas: LR-CA Livro de Reg. de Condigdes Ambientais, LRE Livro de Reg.
Pedidos, Propostas & Contratos, LBOOE Descarte de material, LBOD2 de Eq., RCV Reg. de Calibrac3o de Vidraria, CC Certificado de Calibrag3o,
Seguranca Geral no Lab., EQ's Proc. Oper. Dos Eq. Pertinentes, ME RPS Reg. de Preparo de Solucdes, LCP Lista de Controle de Plaqueaments,

manual de Eq., LBOOS EsterilizagSo de Vidrarias, LBO0Y Esterilizacio de LCC Lista de Controle de Cariotipagem, LE - Lista de Equipamentos, PDA —

Agus. Proposta de Anslise Leborstorizl— B 111

Figura 7 — Mapeamento de Processo — Realizagdo do Produto — Laboratério -

Cariotipagem
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5. Conclusao

Segundo Hodja e Chanes (2012), convém que os membros da equipe da auditoria
analisem criticamente as informacbdes pertinentes as suas tarefas de auditoria e
preparem, se necessario, documentos de trabalho para referéncia e para registro dos
progressos da auditoria.

Diante disto, as auditorias passaram a ser estruturadas e realizadas por processo
conforme os mapeamentos elaborados, facilitando o trabalho dos auditores e melhorando
a visao do auditado diante dos resultados obtidos durante a sua auditoria.

O mapeamento de processo auxiliou os auditores a desmitificarem o fato de que
cada requisito da norma ISO enquadra-se apenas a um processo. Convém enfatizar ainda
que esta metodologia de trabalho possibilita que o ciclo PDCA (Plan — Do — Check—
Action) seja efetivamente realizado, uma vez que, com 0s processos mapeados e sendo
utilizados nas auditorias, o percentual de identificacdo de possiveis falhas e/ou falhas
ocorridas no processo cresce, possibilitando assim a melhoria continua do Sistema de
Gestéo da Qualidade.

Ap6s a conclusdao do mapeamento de todos os processos da empresa, € possivel
iniciar a segunda etapa deste conceito de mapeamento, que é identificar as interacdes
entre os processos, tendo assim um enfoque sistémico da empresa.
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