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1. APRESENTACAO

As organizagbes empresariais tém se deparado com uma nova ordem econdmica
internacional, caracterizada pela necessidade de adocdo de posturas proativas que
agreguem maior valor aos seus produtos (bens e servicos), aperfeicoando continuamente

sua capacidade competitiva.

Para ndo sucumbirem a um mercado altamente competitivo, as empresas passaram
a adotar estruturas organizacionais flexiveis, instalaram tecnologias integradoras,
desenvolveram novas competéncias, reestruturaram sua cadeia de valor, dentre outras
acodes, no anseio de incrementar seu desempenho operacional. Entretanto, essas iniciativas
ainda se encontram desalinhadas internamente e desarticuladas em seu entorno, resultando

na disperséo de recursos na falta de resultados sustentaveis [1].

Esse ndo alinhamento e desarticulagdo caracterizam o modelo organizacional
“Orientado por Fun¢des”, distanciando-se das reais necessidades das partes interessadas e,
consequentemente, minimizando sua competitividade. Todavia, a direcdo estrutural da
“Orientacdo por Processos” traz uma concepc¢do organizacional diferenciada da funcional,
com o0s contemporaneos paradigmas de sistemas de gestdo, derrubando as barreiras

departamentais e redirecionando o seu o foco para o cliente.

O gerenciamento por processos sendo introduzido em uma organizacdo sera
utilizado como base para a melhoria continua dos processos produtivos, ampliando os niveis
de eficiéncia e reduzindo as perdas, assim maximizando os lucros [2]. Empresas de
gualguer tamanho, tipo e area de atuagdo podem ser reestruturadas para se organizarem

por processos [3].

Esse projeto tecnoldgico descreve a aplicacdo do gerenciamento por processos no
Laboratério de Analises Regulatorias (LAR) da empresa Souza Cruz S.A.. A Souza Cruz é
uma empresa lider absoluta no mercado nacional de cigarros e subsididria da British
American Tobacco (BAT), uma empresa internacional de tabaco. O Laboratério de Andlises
Regulatorias faz parte da estrutura do Regional Product Centre — Americas (RPC) da Souza
Cruz S.A..

O LAR é responsavel pelas analises que determinam os compostos que fazem parte
do grupo de substancias conhecidas como “Hoffmann Analytes”, identificados como objetos

de reducao/eliminagdo na fumaga de cigarros por Dietrich Hoffmann e colaboradores,
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pesquisadores da “American Health Foundation” em Valhalla, Nova lorque. As andlises que
compdem o escopo do laboratério podem ser divididas em: analises de fumo composta por
metais, benzo(a)pireno e nitrosaminas do cigarro; e analises da fumaca do cigarro: metais,

aminas aromaticas, benzo(a)pireno, fase vapor, carbonilados, nitrosaminas, fendis, etc.

O laboratério, em questéo, vinha num modelo organizacional orientado por funcdes -
uma visdo verticalizada dos seus processos, subprocessos, atividade, etc. Porém, com a
oportunidade de melhorar essa visdo, surgiu a idéia de desenvolver uma nova gestao, a
gestdo por processos. Uma das principais motivacdes para iniciar esse projeto foi o fato de
gque eu teria que conhecer exatamente todas as atividades que o LAR estivesse envolvido.
Além disso, também fiquei motivada pelo fato de poder conversar com pessoas de outras
areas (manutencéo, RCPA, LAP, LAF, planta piloto, etc) para compreender de uma maneira
geral o fluxo do laboratério e as interfaces com as demais areas da Souza Cruz S.A.. Assim,
a necessidade de estudar e estruturar melhorias para 0s processos que apresentavam-se

deficientes, também acarretaram motivagao suficiente para iniciar esse projeto tecnologico.

Neste contexto, o presente trabalho visa estudar o ambiente do LAR, introduzindo
uma nova metodologia de gerenciamento, a fim de identificar as etapas criticas e levantar
solu¢des para conduzir o laboratério ao aumento global de sua qualidade e produtividade.
Mantendo-o em sintonia com o0 mercado num CcCOmMPromisso para promover o
aperfeicoamento da empresa, trabalhando com atividades que agreguem valor ao servico

prestado.



2. SITUACAO ATUAL

A globalizacdo, como um processo de criagdo de um amplo mercado comum,
representa uma das caracteristicas chaves do ambiente externo nos sistemas atuais de
negoécios. O rapido desenvolvimento das tecnologias da informagdo, de comunicagéo
(acesso rapido e preciso, e dados confidveis), de sistemas de transporte e padronizacdes
(que facilita uma ampla comparacdo mundial de produtos), permite a fusdo de mercados

locais e nacionais em um unico globalizado [4].

Assim, 0 mercado torna-se mais exigente e competitivo fazendo com que os
administradores repensem seus negdcios. Formas inovadoras de melhorias nos processos
de negdcios sdo agora reconhecidas como o caminho para se conseguir agilidade e
vantagem competitiva [5]. Por isso, 0s processos sdo considerados ativos, intelectuais e

estratégicos.

Atualmente, a gestdo tradicionalmente funcional das organiza¢des orientadas de
forma verticalizada, departamentalizada e, por vezes, desintegrada, pode ser
complementada ou até mudada para uma gestdo orientada no sentido da agregacédo de
valor que ocorre horizontalmente nas organizacdes, atraves de seus processos. Por isso, a
migragdo lenta e gradual da gestdo por processos ou ainda denominada de gestdo de
processos de negoécios, normalmente referenciada por “BPM”, por sua notagdo em Inglés

“Business Process Management”, nas empresas € uma realidade.

O desejo de eficiéncia e agilidade, juntamente com os requisitos regulamentares,
conduzem a necessidade de gestdo por processos nos negocios. No entanto, as
organizacdes necessitam de resultados consistentes, repetiveis e acionaveis para garantir

gue a otimizacdo dos processos produza melhorias mensuraveis [6].

No entanto, a complementacdo de uma gestdo funcional ou a introducdo do
gerenciamento por processos requer o redesenho dos processos existentes, sendo isso,
uma tarefa complexa e dificil. Mesmo assim, a reestruturacdo € valiosa porque mostra
facilmente as oportunidades de melhorias ou, ho minimo, a escala do problema, auxiliando
os lideres do negdcio a colaborarem na consideracdo de como as melhorias poder&o ajudar

na conquista dos objetivos da organizagéo [7].



A criagdo de um modelo que represente a verdadeira reflexdo do processo de
negécio estudado € essencial para promover melhorias ou o desenvolvimento de sistemas

de informagéo [8].

Para que os processos possam ser integrados e controlados, € necessério formaliza-
los por meio dos objetos que eles usam ou processam, informagdes acessadas ou geradas,
recursos requeridos, responsabilidades e autoridades necessarias. E para tal, € necessario
0 uso de métodos e ferramentas [9]. Existem diversas metodologias para a gestdo de
processos de negocios, entre elas: Burlton, Fingar, BPM Group e Poirier & Walker [10]. O
que diferencia essas metodologias, € o foco por elas abordado; podendo focalizar nas

atividades estruturais, aspectos humanos e comportamentais.

Para entendermos a importancia da gestdo de processos vamos analisar, a seguir,

Ccomo 0s executivos estdo percebendo esse gerenciamento nas suas organizacoes.

O provedor de informacdes Butler Group (2004), que promove pesquisas com
usuarios finais de Tecnologia da Informacéo, realizou uma pesquisa com os participantes de
um simpésio em Londres em novembro de 2004, sobre “BPM e Integragdo”. O evento
contou com delegados de diversos setores do mercado provenientes de organizacdes de
diversos portes. A FIGURA 1 mostra a distribuicdo dos perfis das empresas representadas no
simpésio. Segundo o grupo de pesquisa, a forte representacdo por grandes empresas e
empresas de larga escala ndo foi uma surpresa. Argumentam que estas organizacfes
encaram maiores dificuldades com integracdo (aproximar e promover a unido entre 0s

processos) e gestdo de seus processos.

Grande empresa Empresa Média
(de500a 5.000 (de 50 a 500 funcionarios)

funcionarios) \ /

™~

/
Empresa delarga
escala (mais de 5.000
funcionarios)

Pequena Empresa
(menos de 50
funcionarios)

FIGURA 1: Participagao no simpdsio sobre BPM e Integracao.
Fonte: Adaptado de Butler Group (2004) [11].
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A FIGURA 2 mostra que a maioria dos participantes do simpdésio estavam
interessados em adquirir conhecimentos sobre BMP e Integracdo (87%), enquanto que,
apenas uma minoria (13%) estava interessada somente na Integracao [11].

Adquirir maior
o conhecimento
Adquirir maior dastécnicase
conhecimento das fornecedoresde
técnicas e BPM
fornecedoresde
BPMe de N
integracdoe
fornecedoresde
integracao
Adquirir maior
conhecimentodas
técnicas e dos
fornecedoresde
integracao

FIGURA 2: Principal intencdo em participar do simpdésio.
Fonte: Adaptado de Butler Group (2004) [11].

Outras informagdes que mostram como as empresas estdo focando os processos

foram obtidas dos Relatorios do Grupo Gartner [12] [13].

O Gartner Group faz anualmente uma pesquisa com mais de 1400 CIO’s (Chief
Information Officer) sobre tendéncias de negdcios de suas organizacdes. Para o ano de
2005 foi introduzida uma questao sobre o impacto da “melhoria de processos de negdcios”
em suas empresas e 0 resultado, como pode ser visto ha FIGURA 3, foi impressionante:
simplesmente de prioridade nimero um, e ainda, manteve esta posicao para o ano 2006.
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Os CIO's reconhecem que a organizagao espera que desempenhem um amplo
papel nos assuntos intensivos de negoécio

Qual a extensdo que cada uma das seguintes tendéncias de assiiicagao
negocios, social ou governo impactam na sua empresa ? 2006 2005 2004
Melhoria dos Processos de Negocios «> =
Custos Operacionais da Organizacéo } ﬂ
Atrair, reter e desenvolver relacdes com clientes £
Sustentar a vantagem competitiva 4| <> | 4 =
Melhorar a competitividade da empresa (lucratividade basica) 5 P -
Expandir o uso de informacéao/inteligéncia em produtos e servigos 6 f 7 5
Brechas de seguranca e interrupgdes nos servigos L7] ‘ 2 1
Necessidade do aumento de retomo 8 6 “
Répida inovacgéo 9 * 10 7
Protecéo de dados e pnivacidade * E E
* Questdo novaem 2006 ** Questdo nova em 2005

FIGURA 3: Prioridade dos CIO’s.
Fonte: Adaptado de Gartner CIO agenda (2006) [12].

Na pesquisa descrita pelo Gartner Group (2007) com mais de 1400 CIO’s, a intencdo
de “Melhoria de Processos” continuou sendo prioridade nimero um. A FIGURA 4 mostra 0S

dez assuntos prioritarios para os ClO’s para o ano de 2007.

10 prioridades de negocios dos ClO's em 2007

Assunto intensivo de negocio

Melhoria dos Processos de Negocios

Controle dos custos operacionas da organizacao
Atrair, reter e desenvolver relacbes com clientes
Melhorar e eficiéncia da forca de trabalho
Aumento de retomo

Melhorar a competitividade

Uso da inteligéncia em produtos e servicos
Implementar novas capacidades/habilidades de negdcios com objetivos estratégicos
Novos mercados, novos produtos @ novos Servicos
Rapida inovacao

O
=
o
s
-

EEEEEEEEEE

FIGURA 4: Prioridade dos CIO’s.
Fonte: Adaptado de Gartner CIO agenda (2007) [13].

Os relatérios Gartner mostram como os “Processos de Negocios” estdo sendo vistos
pelos CIO’s que estdo conscientes que a Tecnologia da Informacdo devera representar um

importante papel na sua gestao. O fato de que a “Melhoria dos Processos de Negdcios” se
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manteve como prioridade por trés anos consecutivamente mostra-nos a forca dessa

tendéncia.

O Relatorio BEA (2008) reforga isto mostrando como os “Processos de Negdcios”
sdo prioridades para outro conjunto de executivos, que consideram 0S processos como
diferenciadores competitivos. A FIGURA 5 apresenta um grafico de uma pesquisa feita por
Paul Half Management com 1.400 CFO’s (Chief Financial Officer) de organiza¢cdes com

mais de 1000 funcionarios, sobre as iniciativas prioritarias para os anos de 2008 e 2009.

Melhona nos Processos da Neqocios 65%
Alualirac o Tecrnoldgica B
Extensdoda Linha de Produtos ou 8%
Expansso geogralica . 34%
I LIS Ol AL SIC B0 . 5%

FIGURA 5: Iniciativa mais provavel para 2008 e 2009.
Fonte: Adaptado de BEA (2008) [14].

Para a maioria dos CFQO’s, o valor da melhoria dos processos parece ser mais
provavel em termos de reducéo de custos, eliminagéo de redundancias e retrabalhos,

promovendo mais eficiéncia e consequientemente maiores lucros [14].
Assim, para a melhoria continua estar presente nas empresas, € preciso estudar

metodologias eficientes e préaticas para que a organizacdo mantenha a competitividade
exigida pelo mercado.
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3. ESTADO DA ARTE

3.1. Definicdo de Processo

Um processo é uma atividade ou um conjunto de atividades que, de posse dos
insumos necessarios, transforma-os em resultados a seus clientes [15]. Esta definicdo é
simples e ndo aborda algumas caracteristicas dos processos. Ja a proxima definicdo
considera a agregacao de valor para o cliente. Assim, processos de negdécio sédo trabalhos
realizados em sequéncia, que possuem a funcdo de alcancar a um ou mais objetivos da
organizacdo e que propiciam valor agregado ao cliente final [16]. Mas, processo pode ser
definido também, como um grupo de atividades estruturadas e sequenciais onde ha uma
relagcdo logica entre si, com o objetivo de proporcionar e, de preferéncia, superar as
necessidades dos clientes, que podem ser externos e internos da empresa em suas

necessidades e expectativas [17].

A definicAo mais completa para processos, considerando as informagdes anteriores
pode ser escrita como: um conjunto de atividades repetitivas e logicamente inter-
relacionadas, envolvendo pessoas, equipamentos, procedimentos e informagbes que,
quando executadas, transformam entradas em saidas, agregam valor e produzem bons e

aproveitaveis resultados para os clientes externos e internos da organizagao.

Nos processos estéo todos os trabalhos essenciais realizados nas empresas, assim
ndo ha um produto ou um servico oferecido pelas organizacbes sem um processo

empresarial [18].

De acordo com a definicdo de processo é necessario verificar as inter-relagdes das
atividades que envolvem cada processo dentro de uma organizacdo ou area. Estes
processos nao estdo definidos para atuarem isoladamente, mas para estarem se
relacionando entre si, utilizando centros de competéncia e conhecimentos de forma
holistica. E ainda, um processo pode ter seu proprio conjunto de objetivos, envolver um fluxo
de trabalho que cruze fronteiras departamentais e necessitar de recursos de varios

departamentos [15].

Os processos compdem a estrutura organizacional através de uma hierarquia, onde

é representado o nivel de detalhamento com que o trabalho esta sendo abordado.
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e Macroprocesso: € um processo que geralmente envolve mais que uma fungédo na
estrutura organizacional, e a sua operagao tem um impacto significativo no modo como a
organizacdao funciona;

e Processo: € um conjunto de atividades sequenciais (conectadas), relacionadas e
I6gicas que tornam um input com um fornecedor, acrescentam valor a este e produzem um
output para um consumidor;

e Subprocesso: é a parte que, inter-relacionada de forma lbégica com outro
subprocesso, realiza um objetivo especifico em apoio a0 macroprocesso e contribui para a
missao deste;

e Atividades: ocorrem dentro do processo ou subprocesso. Sao geralmente
desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para produzir um resultado
particular. Elas constituem a maior parte dos fluxogramas.

e Tarefa: é uma parte especifica do trabalho, podendo ser um Unico elemento e/ou um

subconjunto de uma atividade [19].

3.2. Gestéo por Processos ou Gestdo de Processos?

A palavra gestdo pode ter diferentes aplicacdes, gestdo da estratégia, gestdo do
conhecimento, gestdo da qualidade, entre outros, mas também pode ser entendida como

sinbnimo de administracao.

O entendimento mais comumente encontrado para gestdo “de” processos é o da
engenharia operacional, oriundo do processo mecanicista; continua sendo utilizado para
profissionais da area de pesquisa operacional para operacgdes fabris e para profissionais que

atuam na automacéo de fluxos de trabalho, entre outras [16].

Ja a gestdo “por” processos tem um sentido mais abrangente e pode ser visto
através de uma abordagem administrativa como “um estilo de organizacdo para
gerenciamento das operagbes da empresa’, podendo ser chamada também de
“Administragdo por Processos”, “Gestdo de processos de negécios” ou em inglés, por BPM
— Business Process Management. No presente trabalho optou-se por denominar (sempre
gue possivel) esse tipo de gerenciamento por: Gestdo por Processos. Além disso, também

utilizaram-se as palavras gestdo e gerenciamento com o mesmo significado.
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3.3. Gestao por funcdes x Gestdo por processos

Apdés a Segunda Guerra Mundial, as grandes empresas que surgiram eram
baseadas em estruturas verticais e suportadas por amplas divisbes funcionais, que

operavam independentemente umas das outras, com foco na eficiéncia operacional.

A principal caracteristica deste tipo de organizacdo é a quebra das vias de
comunicagdo entre os departamentos com a criagdo de barreiras funcionais, que isolam

areas multidisciplinares que atuam nos mesmos processos [16].

Os modelos organizacionais orientados por fungdes ndo tem sido suficientes para
atender de forma adequada a geracdo de valor para todas as partes interessadas das
organizagcdes. Como possivel solucdo, se tem buscado a gestdo por processos, com a
quebra de paradigmas alicercados pela visdo funcional e a derrubada das barreiras
departamentais a ado¢do de uma visdo com foco no cliente e o uso intensivo da tecnologia

da informagé&o e comunicagéo.

Na FIGURA 6 pode-se observar as principais diferencas existentes entre a viséo

funcional e a visdo por processos.

Abordagem funcional x Abordagem processual
E o Iwm P “o ) N
N A R F Desenvolvimento de produtos /
G ; I
R (0] R [8]
AHEERE = 1] [0 In
g E U N Atendimento ao cliente =
T o :
A |1 A ¢ A 7] [A] [
R A
: 2 0 S Realizagdo de servigos >
A —
[N A S O B I

As funcoes direcionam o Os processos direcionam o
negocio negocio

FIGURA 6: Diferencas entre Abordagem Funcional e Abordagem Processual.
Fonte: Probusiness 2003 [20].

A gestdo por processos retrata um novo enfoque organizacional, exigido pela
dindmica da sociedade atual, forcando as organizacdes a melhorarem seu desempenho,
para atender um mercado comprador altamente competitivo e globalizado [21]. Assim, as

novas organizagoes sdo baseadas em fluxos horizontais do trabalho.

16



De uma maneira geral, podemos diferenciar empresas tradicionais de empresas

orientadas a processos conforme TABELA 1.

TABELA 1: Empresa Tradicional x Empresa Orientada a Processos.

Tradicional Orientada a Processos
Eixo Central Funcéo Processo
Unidade de Trabalho | Departamento Equipe
Descri¢cdes de cargo Limitadas Amplas
Foco Chefe Cliente
Remuneracgéo Baseada em Atividade Baseada em Resultados
Papel do Dirigente Supervisor Lider
Cultura Orientada a Conflitos Colaborativa

Fonte: Adaptacdo de MELO 2010 [22].

Para que possamos entender de maneira mais detalhada a diferenca entre

organizac¢des funcionais e organizagfes por processos observemos a TABELA 2.

TABELA 2: Organizag¢fes Funcionais x Organiza¢fes por Processos.

Organizacbes orientadas a Funcdes

Organizagdes Orientadas a Processos

Valorizacdo da propriedade, do poder
hierarquico, da relacdo entre chefe e
subordinado

Valorizacéao das redes de
relacionamentos, da relacdo entre pares
no fluxo do processo

O chefe tem o papel fundamental de
cobrar e motivar os subordinados

Além dos chefes, os pares exercem
pressdo e motivam uns aos outros para
alcancar objetivos comuns

A informacédo pertence a quem a gerou,
informacé&o € poder

Toda informacao é colocada no sistema
integrado

Objetivos e
especificas

responsabilidades

Objetivos comuns e responsabilidades
especificas

Tendéncia a formar especialistas

Tendéncia a formar pessoas com Visao
do processo e visdo sistémica

O importante é fazer o chefe feliz

O importante é a satisfacdo do cliente

Duplicidade de atividade, ciclos longos

Equipes virtuais, integracdo, ciclos curtos

Fonte: Adaptagéo de MELO 2010 [22].
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Assim, podemos perceber que a gerenciamento por processos sendo introduzida em
uma organizacdo sera utilizada como base para a melhoria continua dos processos
produtivos, ampliando os niveis de eficiéncia e reduzindo perdas, assim, maximizando os
lucros [23].

3.4. Metodologia de gestéo por processos

Para a identificacdo da metodologia mais completa na literatura, ou seja, que
envolvesse 0 maior numero de tarefas necessarias para realizar a gestao por processos foi
consultada a referéncia [24], cujos autores consultaram doze referéncias bibliogréficas —
Davenport (1994), Hammer e Champy (1994), Vernadat (1996), Hunt (1996), Tachizawa
(1997), Salerno (1999), Grover e Kettinger (2000), Burlton (2001), Harmon (2003), Fingar
(2003), BPM Group (2005) e Poirier e Walker (2005) - e analisaram detalhadamente as
propostas dos autores selecionados. Estas tarefas foram analisadas e agrupadas em trés
categorias, conforme esquematizado na FIGURA 7.

PROJETO
Entender o ambiente
Estabelecer estratégia
Modelar processos

APRENDIZADO
Registrar desempenho
Comparar histdrico
Avaliar resultado

GESTAO
Implementar os processos
Promover a utilizagao
Controlar o desempenho

FIGURA 7: Grupos de tarefas e Interacdes identificadas.
Fonte: PAIM, SANTOS e CAULLIRAUX 2007 [24].

Estes grupos séo resultado da classificacdo das funcdes de acordo com natureza de
engenharia e de horizonte de médio e longo prazo no caso do grupo de projeto. No grupo de
gestdo do dia-a-dia, o critério foi a natureza executiva e de horizonte de curto prazo. No

grupo de aprendizado, o critério foi a natureza passiva de registro sem atuagdo executiva
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sobre 0s processos, esta Ultima para servir de referéncia para re-projeto ou projeto ou para

controle na funcdo executiva, no dia a dia.

A metodologia estudada [24] propde a seguinte relacdo entre as tarefas do gestor de
processos, para a inclusdo do gerenciamento de processos:

1. Projetar processos, em horizontes de médio e longo prazo
e Entender o ambiente externo e interno;
o Estabelecer estratégias, objetivos e abordagem de mudancas, externas e internas,
com requisitos de clientes e mercado;
e Assegurar patrocinio para a mudanga;
e Entender, selecionar e priorizar processos;
e Entender, selecionar e priorizar ferramentas de modelagem;
e Entender, selecionar e priorizar técnicas de MIASP;
e Formar equipes e times de diagnéstico de processos;
e Entender e modelar processos na situacao atual;
o Definir e priorizar problemas atuais;
o Definir e priorizar solugbes para os problemas atuais;
¢ Definir praticas de gestao e execucao dos processos;
e Entender e modelar processos na situacéo futura;
¢ Definir mudangas nos processos;

e Implantar novos processos.

2. Gerir processos no dia-a-dia
¢ Implementar processos e mudancas;
e Promover a realizagdo dos processos (planejamento, controle, alocacdo de
capacidade e demanda);
o Acompanhar a execucao dos processos;
e Controlar execucgao dos processos;

e Realizar mudancas de curto prazo.

3. Promover evolucédo e aprendizado sobre 0s processos

Registrar o desempenho dos processos;

Registrar e controlar desvios de impacto;

Avaliar desempenho dos processos;

Registrar aprendizado sobre processos.
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Através da metodologia apresentada percebe-se que existem vdrias etapas que
devem ser seguidas, exigindo tempo, necessidade de envolvimento dos colaboradores do
laboratério, doacéo total do lider do projeto, etc. Porém, o desejo de melhoria continua,
torna esse projeto totalmente viavel e proveitoso.

E exatamente com esse espirito que venho propor o gerenciamento de processos no

LAR, buscando possiveis pontos para proposicdo de melhorias, conferindo simplicidade e

agilidade as atividades. Aumentando a eficiéncia do laboratério.

20



4. OBJETIVOS

4.1. Objetivo geral

Este projeto tecnoldgico tem como objetivo delinear potenciais solugdes ao ponto
critico prioritario de processos envolvidos no Laboratério de Analises Regulatérias da Souza
Cruz S.A..

4.2. Objetivos especificos

- ldentificar metodologias de gestdo por processos e adapta-la para a realidade do
Laboratério de Andlises Regulatérias da Souza Cruz S.A..
- ldentificar os principais processos que envolvem o laboratério estudado e

transcrever a situacao atual através de fluxogramas.
- Determinar os pontos criticos ou rupturas dos processos e prioriza-los.

- Propor melhorias ao ponto critico prioritario, buscando a maior eficiéncia desse
processo.
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5. PROPOSTA TECNOLOGICA

Alguns projetos, de problemas identificados anteriormente, vém sendo estruturados
no LAR, porém os colaboradores ndo conseguem dedicar-se a eles, devido a grande
demanda de amostras do laboratorio. Por isso, passei a dedicar meu olhar para mais
problemas que poderiam sofrer modificacdes para tornar o laboratério mais dindmico e
eficiente. Para isso, busquei na literatura um referencial tedrico “Gestdo de processos de

negocios” para construir como seria o desenvolvimento desse projeto tecnolégico.

Diante dessa realidade, neste trabalho, € proposta uma estratégia abrangente,
sistematica, estruturada, ndo formal, para auxiliar a identificagdo e o aprimoramento dos
processos. Para isso, propde-se a utilizagdo de uma metodologia alternativa as
convencionais, para a introdugdo da gestdo por processos no Laboratério de Analises
Regulatérias da Souza Cruz S.A.. Essa metodologia alternativa envolve 4 etapas: realizar
mapeamento, elaborar fluxogramas, definir e priorizar pontos criticos e propor melhorias ao
ponto mais critico do laboratério. Essas etapas sao consideradas essenciais para que o

gerenciamento seja efetivo em pouco tempo.
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6. METODOLOGIA

Como esse projeto limita-se a melhoria de um processo pontual e para mostrar 0s
beneficios da gestdo por processos, a metodologia citada anteriormente foi adaptada para
esse fim. Além disso, fez-se necessério a adaptacdo devido ao tempo disponivel para
aplicacdo da metodologia.

A metodologia proposta € composta por 4 etapas que se inter-relacionam de forma
a propiciar uma visdo dos processos da organizacdo foco do estudo. As etapas serdo
desenvolvidas na seqiiéncia apresentada buscando, ao final, um laboratério com totais

condi¢cBes a orientar-se por processos.

6.1. 12 Etapa: Mapeamento

O mapeamento dos processos consiste em descrever 0s processos nos termos de
suas entradas, transformacgdes e saidas. Assim, 0 mapeamento permite a construgdo de um
modelo que mostra os relacionamentos entre as atividades, pessoas, dados e objetos na
producdo de uma saida desejada [25].

Mapear ajuda a identificar as fontes de desperdicio, auxiliando para eliminar
trabalhos desnecessarios, combinar operacdes ou elementos, modificar sequéncias de
operacdes e simplificar as operacbes essenciais. Assim, as atividades que devem ser
estudadas e melhoradas compreendem a compra de matéria-prima, interacdo com
fornecedores e clientes, acompanhamento das ordens de producéo, gestdo de estoques,

gestao de recursos humanos, entre outras [26].

6.2. 22 etapa: Fluxograma

O fluxograma fornece uma exibicdo visual do processo atual, mostrando como as
vérias atividades do processo estdo relacionadas umas as outras; além disso, também
demonstra as relagbes entre as etapas e departamentos envolvidos num processo. E
principalmente, o fluxograma auxilia na identificagdo de areas probleméaticas, ciclos
desnecessérios e aqueles pontos / areas onde o processo pode ser simplificado ou que
necessite de melhorias.

A simbologia utilizada para elaborar os fluxogramas encontra-se na FIGURA 8.
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FIGURA 8: Simbolos dos fluxogramas.
Fonte: Adaptacdo de MELO [22].

6.3. 32 etapa: Determinar e priorizar os pontos criticos

A identificagdo dos processos criticos consiste em selecionar 0s processos que
serdo alvos dos projetos de melhoria. Os processos serdo selecionados tendo por base as
prioridades estabelecidas pela organizacdo vindas do planejamento estratégico ou de
oportunidades identificadas que tenham impacto sobre o cliente e sobre a organizacao [27].

Os pontos criticos correspondem a etapas ou atividades que “ditam o ritmo” do

processo. Para melhorar a eficiéncia do processo, é preciso identificar os pontos criticos e

elimina-los.
6.4. 42 etapa: Melhorias no principal ponto critico
Essa etapa busca o planejamento das mudancas necessarias para alcancar

melhorias na forma como o trabalho passara a ser realizado. Sdo consideradas solucdes

diversas de forma a identificar aquela que melhor atenda as necessidades e condi¢bes do

cenario atual.
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7. RESULTADOS E DISCUSSAO

7.1 12 Etapa: Mapeamento

Essa etapa foi de extrema importancia devido a oportunidade de dialogar com toda

equipe do LAR. Além disso, também foram entrevistados colaboradores de outras areas:

almoxarifado, LAF, LAP, RCPA, instrumentacdo, seguranca do trabalho, planta piloto, etc;

ampliando assim o entendimento sobre as interfaces que envolvem o0s processos do

Laboratério de Andlises Regulatérias. Durante o0 mapeamento, cerca de 45 pessoas foram

entrevistadas, através de entrevistas semi-estruturadas; além disso, também utilizou-se a

cronometragem e a contagem de eventos para obter informacdes. A maior parte dos dados

coletados foram descritos no caderno designado para o projeto em questao.

A etapa de mapeamento durou aproximadamente 2 meses, tempo razoavel tendo em

vista que o laboratério conta com 29 colaboradores, diversos sub-processos e atividades;

conforme esquematizados na FIGURA 9.

7.2 22 Etapa: Fluxograma

Recebimento de Métodos Critica dos Emisséo de
Amostras Analiticos Resultados Resultados
Validacao Acreditagcdo Treinamento Compra Equipamento
Calibracéo Manutencao

FIGURA 9: Esquema geral do fluxo do LAR.

Fonte: Autoria propria.

Os fluxogramas foram elaborados utilizando o Microsoft Office Visio 2003, conforme

FIGURA 10.

25



Informagdes para o entendimento do setor denominado RCPA : Todas as amostras

sé@o recebidas pelo RCPA onde sao castradas no LIMS e identificadas através de um

Sample ID que representa sua identificacdo. Além disso, sdo amostradas conforme

procedimento adequado e enviadas aos laboratorios.

Preencher
solicitagdo
de ensaio

RCPA
(Inicio )

A
Receber e conferir
amostras

Solicitacéo de
ensaios preenchida
pelo cliente?

Lancar dados
» amostrais no

Folha de entrega de
amostras, solicitacdo de
ensaios e relatério de
amostras cadastradas no
LIMS.

Verificar e
corrigir

FLUXO

v

Cadastrar
amostras no LIMS

:

Preparar etiquetas de
identificacao

em procedimento de
amostragem?

ESTATISTICA

Desenvolver
método de
amostragem

°y
Amostrar segundo
procedimento
adequado

v

Enviar amostras para o

» LAR com documentacéo

necessaria
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LAR

Conferir
amostras
Encaminhar N A
ao RCPA
S

Datar e assinar a folha de
entrega de amostras

Essa planilha contém
informacdes tais como:
Avaliacdo de prazos,
nimero da amostra,
descricdo da amostra, Lancar o recebimento
nome do solicitante, no LIMS
nome do projeto, ensaios
solicitados, entre outros.
- A

Conferir amostras
na planilha
FLUXO-LAR

v

Armazenar todos documentos referentes
a amostra na pasta das amostras

Adicionar as novas amostras
no planejamento de atividades
de cada andlise

v

Programar os dias para
executar as analises

Permanecem condicionadas a

Armazenar
amostras nas
condicionadoras

Amostra sera
analisada?

Amostras
condicionadas?

temperaturade 22+1°Ce
Armazenar umidade de 60 + 3 % por no
amostras nos prioridade? minimo 48 h e maximo 10 dias.
armarios
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Deciséo
gerencial

em impacto

Validar o
ensaio

Ensaio
acreditado?

regulatorio?

Acreditar o
ensaio

Fazer no
excel

Planejar o
treinamento

realizar o
ensaio?

Preparar o
formuléario de
andlise

ormulario de
andlise pode ser
eito no LIMS?2

Fazer o formulario
de andlise

Providenciar
a compra

A

Verificar os
materiais
necessarios

necessario para
realizacéo do
ensaio?
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Buscar no almoxarifado
os EPI's adequados

autoriza nessas

Preencher ficha
de controle de EPI

na seguranca do
trabalho

Colaborador
com EPI?

Verificar
condicdes da
sala de fumar

condicdes
ideais?

Anotar que o resultado
ficou sob suspeita para
posterior comparacao

Tipo de
andlise

Fumagca

MS, SS e RI

Amostra e

amostra controle
condicionadas?

Pesar
controle e
amostra

0 ensaio

Né&o realizar

Verificar

4

Registrar a
verificagao

alibracao

Enviar
para

Pesar
holder +
filtro

Fumo

s | Utilizar o
moinho
planetario

precisa ser
moida?

Preparar

branco? o branco

Pesar
amostra

Enviar
para
alibracag

Verificar

Registrar a

Verificar status
da calibracdo e
verificacdo da

micropipeta

verificagdo

A

padréo

Adicionar
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Utilizar

fumada

camara de

Pesar
tubo

Preparar
traps

Tubo de
precipitador
letrostatico?

Preparar o
branco

Descartar a

chaminé

Ll z .
maquina de fumar

Fumar as
amostras com

adequada

haminé &
importante para
analise?

Lavar a
chaminé

Verificar status da
calibracéo e
verificagdo dos
micropipetadores

A

Adicionar
padréo

Proceder o
clean up

Extrato na
fase vapor +
particulada

Extrair em ultra som

na fase
vapor

Filtracdo?

Filtrar

Armazenar amostra |
em vial adequado

Extrato na
fase
particulada,

Fazer a
digestdo em
microondas

Filtrar

v

Lavagem
> . .
das vidrarias
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Manutencéo

Utilizar
equipamento
adequado

Equipamento
estq OK?

Curvas de
calibracdo OK

Quantificar
os analitos

v

Transferir os
dados obtidos

Preparar

nova curva

Extrair

Extracdo em
ultra som?

Realizar digestéo
em forno de
microondas

Digitar no LIMS

o S
Derivatizacéo? >—»|

Verificar status

da calibragdo e

verificacdo da
micropipeta

4

Adicionar
padréo

Derivatizar

S

Proceder o
clean up

v

Armazenar amostra

em vial adequado

ransferéncia ou excel os
automética? resultados das
amostras
Digitar os
dados de apoio | -
Criticar os
resultados
individuais
Repetir

Amostra dentro do
intervalo de
aceitacéo?

analise
(méaximo 2
vezes)

v

Lavagem
das vidrarias




Realizar
investigag&o N
completa na

maquina de fumar

s

S

Verificar resolugéo dos picos,
método de integracéo e
pontos de calibragdo

cromatograficos

Comparagéo entre 0s

Manutencao

resultados das réplicas de
cada amostra

‘Amostra controle esta
dentro dos limites da carta
controle?

Conferir a
critica dos
resultados

A
Aprovar amostras
no LIMS ou nos
formularios de
criticas

Nesse momento verifica-
se 0 TSR, peso das
amostras, carta controle,
comparagdes com
dados histéricos, etc.

Cliente tem
acesso ao
LIMS

Avisar o cliente que

concluido e disponivel
para visualizagdo

seu projeto esta

Transferir os resultados finais
para o formulario de emisséo de
resultados (transferir para excel)

Conferir dados do formulario de
emissdo com dados individuais
das réplicas

Consolidar
resultados

Necessita de
consolidacéo de
resultados

Enviar
»{ relatério ao

cliente

:

.

O cliente pode
visualizar o
resultado pelo

LIMS

Cépia do relatério e dados referentes as

réplicas das amostras devem ser

armazenados de acordo com a politica de RM

Armazenar amostras por tempo
adequado e somente depois,
descarta-las adequadamente

Fim
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Gerar ordem de
manutengdo no
SAP

4

Instrumentista
ird executar as
tarefas

!

Registro
SAP/R3

Relatério de

manutengéo

Verificar
responsabilidade
pela manutengéo

preventiva

Responsabilidade
do laboratério?

Executar a
manutengéo
preventiva

Registrar na
pasta do
equipamento

Relatério de
manutengdo

Verificar se a
manutengao preventiva
estd em dia

Manutengéo
encerrada

S

Interromper
atividades do
equipamento

resolver o
problema?

Executar a
manutencao
corretiva

Registrar na pasta
do equipamento

Relatdrio de
manutengéo

Equipamento
ficou OK?

Gerar ordem de

manutengéo no 1«
SAP

v

Instrumentista
ir4 executar as
tarefas

v

Registro
SAP/R3

Relatério de

manutencao

FIGURA 10: Fluxo principal do laboratério.

Fonte: Autoria propria
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7.3. 32 Etapa: Determinar e priorizar os pontos criticos

Na pratica, os processos denominados criticos foram determinados de acordo com
experiéncias do dia-a-dia, considerando-se burocracia, tempo, etapas desnecessarias,
arranjo fisico, automatizagéo, recursos (equipamentos, software, ferramentas), seguranca
(pessoas, informagéo), comunicagdo, custos, etc.

Apés a identificacdo dos problemas, estes foram numerados, porém, ainda ndo se

encontram em ordem de relevancia:

1. Horério do recebimento de amostras

2. Planejamento das amostras

3. Formulario de andlise preenchido no Excel

4. Preenchimento presencial da ficha de controle de EPI na seguranca do trabalho
5. Sala de condicionamento fora das condi¢des adequadas

6. Transferéncia manual de dados

7. Registros de manutencdes em pastas

8. Sistemética de emisséo de resultados

9. Distancia entre sala de metais e maquina de fumar

10. Etapa de extracao demorada para 0 método de aminas aromaticas

11. Monitoramento interno de consumiveis

Para priorizar as rupturas identificadas fez-se o uso da ferramenta denominada
Matriz GUT. A matriz GUT é utilizada com o objetivo de auxiliar na identificacdo das

prioridades a serem tratadas.

A tabela abaixo (TABELA 4) mostra 0os problemas listados e analisados sob os
aspectos de gravidade (G), urgéncia (U) e tendéncia (T). para cada uma das dimensdes (G,
U e T), usualmente atribui-se um numero inteiro entre 1 e 5, o nimero 5 corresponde a
maior intensidade e 1 a menor (TABELA 3), multiplicam-se os valores obtidos para G, Ue T a
fim de se obter um valor para cada problema, sendo assim os problemas que obtiverem

maior pontuacao serdo tratados prioritariamente [28].
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TABELA 3: Intensidades para priorizar os pontos criticos.

Valor Gravidade Urgéncia Tendéncia
5 Os prejuizos e as E necessaria uma agéo Se nada for feito a
dificuldades séo imediata situacao ira piorar
extremamente graves rapidamente
4 Muito grave Com alguma urgéncia Vai piorar em pouco
tempo
3 Grave O mais cedo possivel Vai piorar em médio
prazo
2 Pouco grave Pode esperar um pouco Vai piorar em longo
prazo
1 Sem gravidade N&o tem pressa N&o vai piorar e pode até
melhorar

TABELA 4: Aplicando a Matriz GUT aos pontos critico determinados com o auxilio dos

fluxogramas apresentados anteriormente.

Pontos criticos G| U|T|GxUxT
Horario do recebimento de amostras 21312 12
Planejamento das amostras 5|5|4| 100
Formulario de analise preenchido no Excel 41414, 64
Preenchimento presencial da ficha de controle de EPI 2122 3
na seguranca do trabalho

Sala de condicionamento fora das condiges 5|43 60
adequadas

Transferéncia manual de dados 5|4|4] 80
Registros de manutencdes em pastas 413|4| 48
Sistematica de emissé&o de resultados 5S14]14| 80
Distancia entre sala de metais e maquina de fumar 3131 9
Etapa de extracdo demorada para o método de 3032 18
aminas aromaticas

Monitoramento interno de consumiveis 41413 64

Fonte: Autoria propria
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Preferencialmente o esforgo deve ser empregado em cima dos processos principais
do negdcio, para que o resultado seja mais efetivo e visivel para os clientes. Desta maneira

foi selecionado o planejamento de amostras como ponto critico principal.

7.4. 4% Etapa: Melhorias no principal ponto critico

7.4.1. Situacao atual

7.4.1.1. Planilha Excel de planejamento

Hoje, o planejamento é elaborado de acordo com a capacidade analitica de cada
analise, com prazos estabelecidos e quando necessario, devido a prazos préximos, pelas
prioridades estabelecidas pelos coordenadores. A priorizagdo definida pela coordenacéo é
comunicada através do uso do quadro central do laboratério ou por folhas impressas
distribuidas aos técnicos. O planejamento é entdo elaborado, pelos técnicos, seguindo-se a
planilha de planejamento (TABELA 4), cujos campos de projeto, amostra, nimero de
laboratério e prazo sdo preenchidos manualmente de acordo com a folha de amostras
recebida do RCPA. E importante ressaltar que no planejamento esmiugamos 0s projetos, ou
seja, planejamos por amostras. Ja os demais campos, sdo preenchidos a medida que as

amostras sdo analisadas.

TABELA 4: Atual planilha de planejamento de amostras do LAR.

REPLICATA .
?ONDICIONAMENTO - PROJETO [AMOSTRA| N°LAB. | PRAZO |STATUS IOBSERVACOE
LOCAL | INICIO |HORARIC| FIM |HORARIO ABCDEFGH

Fonte: Autoria propria.

Nessa planilha, também estdo contidos dados referentes ao condicionamento das
amostras; porém, apresenta uma certa deficiéncia nas informacgdes ligadas ao mesmo. Isso
porgque, as amostras sdo condicionadas na camara de condicionamento por 48 horas a uma
temperatura de 22 + 1 °C e umidade relativa de 60 + 3%, para apds serem analisadas. As
amostras sao submetidas a este condicionamento por no maximo dez dias. Assim, o

condicionamento exige um controle extremamente rigido.
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TABELA 5: Simulando uma situacdo do planejamento.

.CONDICIOHAMENTD - PROJETO| AMOSTRA | N°LAB. | PRAZO |STATUS REPLICATA OBSERVAGOES)
LOCAL | INICIO [HORARIO FIM HORARIO A B c D E F G H
B 02R, SAL{ 22/10/2010 | 17:00 | 1/11/2010 | 17:00 Projeto A | AmostraZ | 271742 | 30/11/2010 | Concluido | 23/out|26/out|28/out| 3/nov | 4/nov As amostras
B 0ZR, SAL{ 22/10/2010 | 17:00 | 1/11/2010 | 17:00 Projeto A | Amostra X | 271743 | 30/11/2010 | Concluido | 25/out|26/out|28/out| 3/nov | 4/nov | 5/nov, foram sendo
2 0ZR, SAL{ 22/10/2010 | 17:00 | 1/11/2010 | 17:00 Projeto A | Amostra¥ | 271744 | 30/11/2010 | Concluido | 25/out|26/out|28/out| 3/nov | 4/nov | 5/nov| 9/nov|  [condicionadas

conforme a

Fonte: Autoria prépria.

Atualmente, existe apenas uma linha para descrever o local, a data e o horéario do
inicio e o fim do condicionamento das amostras. A medida que é necessério condicionar
mais amostras, elas sédo adicionadas a planilha no campo de observagéo, porém, se caso
ndo colocar a data, conforme exemplificado na TABELA 5, perdem-se informacdes

importantissimas do condicionamento.

7.4.1.2. Planilha Excel de fluxo de amostras

Outra planilha importante nesse processo € a planilha FLUXO-LAR do laboratério,
seus dados sdo obtidos a partir da planilha de FLUXO de amostras preenchido no RCPA.
Sua importancia deve-se ao fato de ser uma planilha controle de todos os projetos que sao
inseridos no planejamento do LAR. Além do LAR, o LAP e o LAF também recebem
informagfes da planilha de FLUXO, tais como: projeto, amostras referentes ao projeto
(Sample ID das amostras descrito por projeto — Exemplo: 271742/44), prazo para liberacao,
ensaios solicitados, etc. Aqui € importante ressaltar que esta descrito o projeto, assim, ndo
podemos importar esses valores para o planejamento, pois nele precisamos dos dados

referentes as amostras, e ndo por projeto.

7.4.1.3. Descarte de amostras

O descarte de amostras é controlado para evitar a infestacdo do bicho de fumo no
laboratério e evitar o acumulo de amostras desnecessarias. Por isso, seu controle faz parte
da MOC (Metas de Organizagdo e Controle) cujo responsavel do més deve controlar o
descarte das amostras de acordo com o tempo estipulado para o laboratério (30 dias). Hoje,
o responsavel pelo descarte verifica com seus colegas se tem ou ndo, amostras para serem
descartadas. Os colaboradores verificam, aproximadamente, se o prazo de 30 dias ja foi
atingido ou nédo, através do prazo determinado na planilha de planejamento de amostras ou
pelo FLUXO-LAR, para posteriormente, entregar as amostras, ao responsavel da MOC.

Assim, as amostras vao sendo descartadas por analises, e ndo por projeto. Além disso, sdo
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descartadas olhando-se por dois pontos diferentes: pela data desejavel de liberacdo do
projeto ou pela data real da liberacéo do projeto.

7.4.2 Pontos positivos da situacao atual que serdo mantidos

Mantém-se, a curto prazo, a maneira como vem sendo anunciado 0s projetos
prioritérios, aqueles que devem ser processados primeiros. Assim, o quadro vem sendo uma
ferramenta muito util, sabendo que todos colaboradores Iéem-no diariamente. E se a
demanda exigir, a elaboracado da lista impressa de prioridades também devera ser mantida.
Esses dois meios de comunicacdo foram considerados eficientes por todos os
colaboradores do LAR (questdo perguntada durante a reunido mensal do LAR de outubro).
A priorizacdo devera ser seguida rigidamente pela equipe para que possamos alinhar os
projetos, e com isso ter certeza que todos estao trabalhando no mesmo projeto.

O fato do planejamento ser elaborado pelos técnicos também € de extrema
importancia pois torna o trabalho dos mesmos mais completo. Ou seja, eles participam de
todo o processo analitico: confecgcdo de curvas de calibragdo, de padrfes internos,

planejamento das amostras, andlise laboratorial e pré-critica dos resultados.

7.4.3 Proposta de melhoria

7.4.3.1. Curto prazo

7.4.3.1.1. Modificagdo na planilha de planejamento

Propbe-se a adicdo de linhas para que possamos visualizar e organizar de maneira
mais eficaz o condicionamento das amostras. Evitando assim dividas quanto as amostras
condicionadas, se ainda encontram-se em condicionamento ou nao, evidenciando assim, o

verdadeiro status das amostras.

TABELA 6: Proposta da nova planilha de planejamento de amostras do LAR.

CONDICIONAMENTO _____| ponyeto | aMosTRA | NoLAB. | PRAZO | sTATUS REPLICATA | omservacoES
LOCAL |INICIO|HORARIO | FIM | HORARIO ABCDEFGH

Fonte: Autoria propria.
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Com a nova planilha proposta, podemos simular, como feito anteriormente, como

seria a utilizagdo dessa nova planilha (TABELA 7).

TABELA 7: Simulando uma situacéo do planejamento com a nova planilha.

REPLICATA ~
- CONDICIO,NAMENTO - PROJETO|AMOSTRA| N°LAB.| PRAZO | STATUS OBSERVACOES
LOCAL | INICIO |HORARIO FIM HORARIO A B c ¥ E F G H
02R, SAL22/10/2010| 17:00 | 1/11/2010 17:00 25/out|26/out| 28/out
NDO1R e 129/10/2010| 17:00 |811/2010 | 17:00 | Projeto A [ AmostraZ | 271742 |30/11/2010| Concluido 3/nov | 4/nov
O2R, SAL22/10/2010) 17:00 | 1/11/2010 [ 17:00 25/out|26/out| 28/out
NDO1R e (29/10/2010| 17:00 |8/11/2010 | 17:00 | Prejeto A [ AmostraX | 271743 |30/11/2010| Concluido 3/nov | 4/nov |5/nov
O2R, SAL22/10/2010| 17:00 | 1/11/2010 [ 17:00 25/out|26/out| 28/out
NDO1R e 129/10/2010| 17:00 |8/11/2010 | 17:00 | Projeto A [ Amostra ¥ | 271744 |30/11/2010| Concluido 3/nov | 4/nov |S/hov
NDO1R & 5/11/2010 | 17:00 |15/11/2010( 17:00 9/nov

Fonte: Autoria prépria.

A adicdo dessas linhas permite visualizar de maneira clara o condicionamento das
amostras e principalmente, determinar exatamente o periodo de condicionamento das
replicatas. Se necessério utilizar amostras condicionadas na segunda linha, a data da
realizacdo do ensaio deve estar na segunda linha também, evitando assim problemas

guanto ao condicionamento das amostras.

A nova planilha estara sendo utilizada pelos colaboradores do LAR a partir de janeiro
de 2011.

7.4.3.1.2. Modificagdo na estruturacdo do descarte de amostras

Ap6s 30 dias da data da liberagédo do projeto (contida no FLUXO-LAR) as amostras
residuais devem ser descartadas do LAR. Tendo em vista que ser4 um processo interno do
LAR, o responsavel pelo descarte do més, devera olhar a data da liberacdo do projeto no
FLUXO-LAR e definir se o projeto pode ser descartado ou ndo. Se puder ser descartado o
responsavel comunicara a equipe do LAR e os colaboradores das diferentes analises
providenciardo as amostras para descarte. Assim, garantimos que o projeto inteiro sera

descartado.
7.4.3.2. Médio prazo
As propostas relacionadas a seguir, foram determinadas para médio prazo, pois

somente poderdo ser encaminhadas apdés a versdo 6 do LIMS estar implementada e poder

sofrer modificagfes estruturais.
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Propde-se a reestruturacdo do planejamento de amostras do laboratério através da
utilizacdo Unica e exclusiva do LIMS, j& que ele ja estd sendo utilizado pelo laboratério e
poder sofrer modificagbes ou implementacdes de novas funcbes. Para o planejamento ser
via LIMS, o fluxo também devera ser. Esse passo € de extrema importancia porque vamos
extinguir as planilhas Excel — programa ultrapassado tratando-se de uma quantidade muito
grande de amostras (aproximadamente 600 por ano).

Hoje j& utiliza-se a versdo 5 do LIMS no laboratério, mas a partir do final de
novembro ja estaremos com a versdo 6 implementada, com mais opc¢des de
funcionalidades, facilitando e aumentando as proposi¢cdes de melhorias. Porém, a verséo 6
ainda ndo possui um projeto referente ao planejamento e ao fluxo. Assim, proponho que na

criacdo dos “esqueletos” (modelos) dentro do LIMS, contenham os seguintes dados:

- Além da visualizacao por projeto, também visualiza-lo por amostra.

- A alocacao das prioridades para direcionar o planejamento das amostras.

- A introducdo do descarte de amostras no fluxo, a partir de uma férmula que
determinaria o tempo exato de descarte para o RCPA e 30 dias para o laborat6rio, a partir
da data da liberacdo do projeto.

- A proposigéo do fluxo e do planejamento via LIMS. Facilitando as informagdes e

principalmente, para que elas ndo sejam distorcidas ou modificadas.

7.4.3.2.1. Referente ao fluxo

Descri¢cao do projeto ndo somente em uma linha (por projeto: 271742/44) e sim em
varias (por amostra: 271742, 271743 e 271744) para facilitar a visualizacdo e para
podermos aproveitar essas informagfes para 0 nosso planejamento (realizado por amostra).
Teriamos um FLUXO Unico, pois todos os dados necessarios referentes as amostras ja
estariam disponiveis no LIMS, o que mudaria, é que pode-se filtrar somente os projetos,
amostras e informacdes necessarias. Assim, cada setor (RCPA, LAR, LAP e LAF)
visualizaria somente o que fosse de interesse. Além disso, deve-se incluir uma data para o
descarte das amostras de um determinado projeto, que calcularia — de acordo com a data
da liberacdo do projeto — a data exata do descarte. Assim, deve-se manter o responsavel
pela MOC, porém a visualizacdo das amostras que necessitam ser descartadas estara

explicita no novo FLUXO, no novo campo de amostras para descarte.

Para propor uma melhoria no LIMS, deve-se — ap6s o planejamento — validar o
método, levar proposta para gerente responsavel pelo LIMS, aguardar o orcamento
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solicitado e finalmente aguardar aprovagédo ou ndo. Esse tipo de procedimento custa caro e
s6 é implementado se realmente tem necessidade. Conversando com uma das
colaboradoras responsaveis pelo LIMS, verifiquei que as propostas feitas por mim sdo
cabiveis e serdo estudadas para futuras implementagdes.

7.4.3.2.2. Referente ao planejamento

Apébs a implementacdo do FLUXO via LIMS pode-se trabalhar na proposi¢cdo do
planejamento via LIMS. Inicialmente, a melhoria proposta seria de inser¢cdo automéatica dos
dados referentes a projeto, amostra, nimero do laboratério e prazo para o planejamento de
amostras, a partir do novo FLUXO. Além disso, também poderia ser utilizado pelos demais
laboratorios: LAP e LAF; diminuindo assim, o tempo referente a digitagdo desses dados e
evitaria possiveis erros de digitacdo na transferéncia de dados. Além disso, sera possivel
visualizar — via LIMS — a prioridade dos projetos, otimizando ainda mais o planejamento de

amostras.

7.5. Resumo final

Com relacdo as propostas sugeridas a curto prazo, pode-se esperar que em janeiro
ja teremos resultados com relacao a proposicdo das melhorias na planilha de planejamento.

Espera-se que o planejamento seja visualizado de uma maneira mais clara e segura.

Ja com relacéo as proposta a médio prazo, pode-se esperar que daqui a seis meses,
aproximadamente, possamos verificar que as proposicbes melhoraram o fluxo de
informagdes, tornando o planejamento mais seguro (evitando transferéncias desnecessarias

e possiveis modificagdes nas informacgdes).
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8. CONCLUSAO

As principais vantagens identificadas a curto prazo foram que com baixo custo (baixo
investimento) conseguiu-se propor uma melhoria ao condicionamento descrito na planilha de
planejamento, eliminando possiveis potenciais de n&o-conformidades em auditorias.
Também garantiu-se a uniformidade no descarte das amostras por projeto., evitando
possiveis ambientes favoraveis para a proliferacdo do bicho de fumo, além da uniformidade

- data exata - no descarte do projeto.

Ja a médio prazo com as melhorias propostas ao LIMS tentou-se interligar o RCPA
aos laboratérios de maneira mais 4gil, ganhando tempo e maior confiabilidade aos dados.
Além disso, tornaria o sistema de informagfes muito mais rapido e consequentemente mais

eficiente.

Conseguiu-se adaptar os colaboradores do laboratério com a idéia de gestdo por
processos e as vantagens por ela oferecida, garantindo o dominio suficiente para fazer a
diferenca. Assim, a introducdo do gerenciamento por processos no laboratério foi bastante
desafiador, tendo em vista que quem coordena esse tipo de projeto sdo gerentes e
coordenadores e o0 tempo estimado para conseguir um bom resultado €é de
aproximadamente 2 anos e meio. Porém, em pouco tempo, também conseguiu-se propor
melhorias para tentar tornar o laboratério mais dindmico, seguro quanto a transferéncia de

informacdes e agil.

Entdo, os objetivos propostos foram atingidos e muito mais pode ser proposto e
elaborado para o LAR, pois uma vez iniciado a gestdo por processos fica mais facil
continuar com a melhoria continua, uma vez que a geréncia técnica pode dar continuidade
ao gerenciamento devido ao fato do trabalho ter sido documentado e armazenado no

Laboratério de Andlises Regulatérias da Souza Cruz S. A...

Aprendi, com esse projeto, a identificar processos e atividades dentro do laborat6rio
que podem sofrer modificacbes para aumentar a eficiéncia dos servigos/ produtos
oferecidos. Também aprendi que através da comunicagdo eficaz, consegue-se o0
levantamento de dados preciosos, como por exemplo as entrevistas realizadas; aumentando

o conhecimento do entrevistador sobre o0 assunto desejado, de forma rapida e precisa.

Portanto, a gestdo por processos uma vez introduzida nos negocios, proporciona
melhores resultados financeiros, vantagem competitiva, otimizacdo de recursos, aumento da
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satisfacdo dos clientes, uma vez que 0s servicos e produtos também atingem um padréo

melhor de qualidade.
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