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Resumo 

Este artigo pretende demonstrar a necessidade da mudança da visão 
gerencial, limitada às determinações estabelecidas de maneira vertical no 
organograma das empresas, se utilizando da união e adaptação de duas 
metodologias consolidadas no meio empresarial, MAMP – Método de Análise e 
Melhoria de Processos e a Gestão POR Processos, para o alcance de 
resultados de maneira ágil e com o baixo investimento no curto e médio prazo, 
principalmente, devido ao cenário de crise que vivemos atualmente, onde as 
restrições orçamentárias impedem ou limitam a atuação do Gestor na 
realização de mudanças. Além disso, proporcionar a oportunidade de utilização 
de uma nova ferramenta de Análise de Criticidade de Processos e 
Determinação de Interferências Processuais. Assim, pretende-se apresentar 
através de um Estudo de Caso Real, a eficácia dessa metodologia que possui, 
também, a base de conhecimento em Engenharia de Produção, transformando 
os conceitos em Engenharia de Manutenção de uma forma econômica e eficaz, 
com ações de baixo custo. 

Palavras Chave: Paradigmas; Manutenção; MAMP; Gestão Por Processo; 
Criticidade. 

1 – PARADIGMA DOS ORGANOGRAMAS EMPRESARIAIS 

A necessidade crescente das organizações em se manterem vivas no mercado 
competitivo e, ainda dentro deste cenário, ampliar mercado e crescer, traz à 
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discussão a necessidade de estruturação dos processos e a constante busca 
pela redução dos custos do produto final ou serviço prestado. 

Sendo assim, se faz necessário que as organizações revisitem os seus 
processos, garantido o que lhes é essencial e se livrando do que as tornam 
lentas e burocráticas.  

No caso específico da Manutenção, aprimorar seu planejamento e controle, 
reduzindo o impacto no processo produtivo, adequando a mão de obra 
disponível à demanda, sem que haja qualquer comprometimento no 
atendimento e garantido a mantenabilidade dos equipamentos e sistemas. 

O paradigma existente está na relação entre as gerências ou setores das 
empresas, criados pela estrutura organizacional formal, ou seja, seu 
organograma e a adequação de soluções para os processos individuais com 
foco nos objetivos do “Negócio”. 

O mais comum na avaliação de processos é a realização de análises 
setorizadas, baseadas na estrutura Gerencial, “rodando” o PDCA 
constantemente nos processos contemplados nesta determinada gerência.  

Dessa forma, são geradas soluções criativas para controlar e gerir as 
atividades de sua área, porém, não integradas aos seus fornecedores e 
clientes internos. Geralmente esta solução atende aos momentos de 
estabilidade de mercado, mas não às crises ou a ampliação do negócio, pois 
os sistemas implantados e processos criados atenderam à necessidade 
localizada da gerência ou setor, de forma individualizada, sem levar em conta 
as interações e sinergias necessárias com o processo ou mesmo o negócio. 

Neste contexto, para ampliar a visão de negócio da Manutenção, é preciso que 
ao analisar seus processos, as soluções sejam geradas observando as 
oportunidades apresentadas por seus fornecedores e clientes que, em geral, 
são o setor de Suprimentos/Compras e Produção/Operação. 

2 – GESTÃO POR PROCESSOS 

A partir da constatação de que os processos muitas vezes não obedecem às 
fronteiras das gerências ou departamentos na estrutura organizacional, surgiu 
a Gestão POR Processos, com o objetivo de conectá-los.  

Conforme descrito por Rosemann e Bruin (2005) a gestão por processos pode 



ser entendida como uma prática de gestão organizacional holística, que exige 
compreensão e envolvimento da alta administração e uma cultura receptiva aos 
processos de negócio. É baseada em uma arquitetura de processo, que capta 
o inter-relacionamento entre os principais processos empresariais e que 
permite o alinhamento com as estratégias, metas e políticas de uma 
organização. 

Para simplificar o entendimento e, ao mesmo tempo, provocar a diferenciação 
da Gestão POR Processos v.s.Gestão DE Processos, evitando assim, uma 
possível confusão, é possível dizer que a Gestão DE Processos seria a 
estruturação organizacional básica para o gerenciamento dos processos de 
negócio, enquanto a Gestão POR Processos, seria um método avançado 
estruturado na prática da Gestão de Processos de Negócio, onde as barreiras 
setoriais caem por terra, pois são evidenciadas e estudadas as possíveis 
interferências entre as gerências ou setores, com foco principal no 
comportamento dos seus processos de negócio e não dos processos 
individuais de cada setor. 

Neste sentido, o BPM (Business Process Management ou Gestão por 
Processos de Negócios), emergiu como um princípio de gestão focalizado em 
construir pontes entre sistemas diversos, pessoas e processos.  

Portanto, para a estruturar a Gestão POR Processos de maneira objetiva na 
empresa, é preciso utilizar a metodologia padronizada do BPM que, de maneira 
simplificada, pode ser definido como uma coleção de ferramentas integradas 
para dar suporte ao ciclo de vida completo dos processos, da modelagem e 
execução até a mensuração e a otimização, ou ainda, conforme o BPM CBoK, 
v3.0, é uma abordagem disciplinar para identificar, desenhar, executar, 
documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negócio, 
automatizado ou não, para alcançar resultados consistentes e alinhados com 
os objetivos estratégicos da  organização. Tendo como passos para qualquer 
organização iniciante em BPM, ou que esteja reavaliando sua forma de cuidar 
dos processos, os 10 itens a seguir: 

1. Descobrir os Processos Atuais; 
2. Descrever os Processos Atuais; 
3. Definir o Sentido dos Processos; 
4. Preencher a Cadeia de Valor; 
5. Certificar a Estratégia; 
6. Definir o que é importante; 
7. Diagnosticar o que é importante; 
8. Divulgar o Diagnóstico; 
9. Propor o Tratamento; 
10. Fazer Acontecer. 



Em resumo, utilização dos conceitos de Gestão Por Processos têm como base 
a utilização o BPM, mas para o alcance de resultados mais ágeis é possível 
realizar a aplicação prática de ferramentas que trarão a esperada mudança 
cultural da visão dos processos da empresa e a preparação do caminho para a 
implantação completa do BPM por meio do MAMP (Método de Análise e 
Melhoria de Processos). 

3 – MAMP (Método de Análise e Melhoria de Processos) 

Na metodologia para análise dos processos conhecida como MAMP, Método 
de Análise e Melhoria de Processos, que segue basicamente, os mesmos 
princípios do MASP, Metodologia de Análise e Solução de Problemas, se 
propicia a utilização das ferramentas de solução de problemas nas 
organizações de forma ordenada e lógica, facilitando a análise de problemas, 
determinação de suas causas e elaboração de planos de ação para a 
eliminação dessas causas. 

A vantagem da utilização da ferramenta MAMP é que o primeiro passo já 
envolve a quebra de um paradigma gerencial, instituindo o gerenciamento de 
processos como ponto de partida, no mais, a metodologia do MASP se traduz 
em uma abordagem bastante similar. 

Uma das etapas mais importantes do MAMP é o Mapeamento dos Processos, 
onde a ferramenta utilizada e mais adequada para este fim é o SIPOC 
(Suppliers-Inputs-Processes-Outputs-Customers), que visa identificar os 
requisitos de entrada e de saída de cada processo, seus fornecedores e 
clientes, identificando dessa forma, oportunidades de melhorias nas conexões 
entre os processos, que, muitas vezes, causam perdas, desperdícios e 
interrupções no fluxo de trabalho. 

As etapas básicas do MAMP envolvem: 

- Mapeamento dos processos; 
- Monitoramento dos processos e de seus resultados;  
- Identificação e priorização de problemas e suas causas;  
- Ações corretivas, preventivas e de melhoria;  
- Sistema de documentação e procedimentos operacionais etc. 

É possível também sugerir um roteiro de aplicação do MAMP, baseado em 9 
passos, sendo eles apresentados a seguir: 

1 – Introdução à Gestão POR Processo; 



2 – Conhecendo os Processos; 
3 – Mapeando os Processos; 
4 – Identificar os Problemas e Definir Criticidade; 
5 – Identificar as Causas dos Problemas; 
6 – Identificando as Alternativas de Solução; 
7 – Monitoramento do Processo; 
8 – Normatização do Processo; 
9 – Consolidação do Processo. 

3.1 – Mapeamento de Processos (SIPOC) 

A realização do Mapeamento de Processos é uma das fases mais importantes 
da avaliação processual, principalmente quando a Gestão POR Processos 
orienta o trabalho. 

A ferramenta que melhor se adequa ao que é necessário observar é o SIPOC. 
Seu nome origina-se das correspondentes siglas em inglês: Suppliers 
(fornecedores), Inputs (entradas), Process (processo), Outputs (saídas), 
Customers (clientes).  

É possível sugerir uma adequação à ferramenta original, acrescentando mais 
dois quesitos de atenção que estariam ligados aos Inputs (entradas) e Outputs 
(saídas), os Requirements (requerimentos), alterando então o nome da 
ferramenta para SIRPORC. 

O objetivo principal é detalhar o processo identificando suas entradas e saídas, 
propiciando a observação de oportunidades dentro de cada processo e, 
consequentemente, quando realizado o cruzamento entre os requerimentos 
dos fornecedores/clientes, por meio da Modelagem de Processo, evidenciar as 
interferências entre processos. 

A Tabela 1 é representa a estrutura básica do SIRPORC. 

!  
Tabela 1-Modelo básico do SIRPORC utilizado. 



O estudo dos detalhes observados pelo SIPOC possibilitam o cruzamento das 
informações de diferentes processos que interagem entre si e, com isso, a 
oportunidades da análise dos requisitos adequados das entradas e saídas, 
evidenciando as chamadas “interferências”.  

Desta maneira, desenvolveu-se uma nova modelagem de processos com visão 
e foco na Determinação de Interferências Processuais. 

3.2 – Modelagem de Processos Proposta 

Modelar os processos descritos inicialmente pelo SIRPORC com foco na 
observação das interferências, busca evidenciar as principais oportunidades de 
trabalho na relação entre as barreiras gerenciais estipuladas pela visão da 
Gestão DE Processos que, em geral, determina a orientação dos 
organogramas empresariais. 

A modelagem proposta tem como objetivo principal proporcionar o tratamento e 
negociação entre diferentes gerências ou setores que têm em comum uma 
Saída/Entrada ou Entrada/Saída divergentes entre as reais necessidades 
apresentadas ou, simplesmente, uma Interferência Processual. 

A Tabela 2 apresenta a estrutura básica para a modelagem proposta. 

!  
Tabela 2-Tabela básica para modelagem de processo com foco nas Interferências 

Fonte: Pinheiro, A. S., (2014). 

3.3 – Matriz de Identificação de Processos Crítico Proposta 

Devido ao grande número de processos e a gama de oportunidades que se 
apresentam a partir do mapeamento dos processos, torna-se importante e 
necessário, definir ou priorizar quais dos processos prioritários, ou mesmo, os 
chamados processos chaves ao negócio, que são considerados os mais 
relevantes para uma primeira análise.  

Para tanto, desenvolver paralelamente a metodologia conhecida como Matriz 



de Criticidade, neste caso, específica à Processos, onde, por meio de 
negociação dos critérios com os colaboradores, é possível traçar o Caminho 
Crítico para cada processo estudado, definindo assim, uma classificação em 
níveis, baseados em dados técnicos e dentro da realidade e momento da 
empresa. 

Esta Matriz proposta deve ser baseada na realidade e em conformidade com a 
necessidade da empresa.  Inicialmente são considerados 11 pontos de 
avaliação, ou 11 níveis de avaliação, e em cada ponto, critérios que devem ser 
discutidos e definidos entre os colaboradores da empresa e àqueles que 
realizam a análise de processos.  

Os critérios definidos de cada nível permitirão traçar o chamado Caminho 
Crítico e chegar a uma avaliação final de Criticidade, classificando os 
processos em CLASSE A, B e C. 

A quantidade de pontos avaliados depende do foco e refinamento desejado 
pelo cliente, onde podemos excluir ou até mesmo incluir novos pontos. Os 11 
níveis de avaliação seriam: 

1 - GERÊNCIAS (G) - Número de gerências envolvidas para realização 
do processo; 
2 - ENTRADAS (I) - Relevância e atendimento das entradas do 
Processo; 
3 - SUBPROCESSOS OU ATIVIDADES (S) - Número de subprocessos 
ou atividades existentes no Processo; 
4 - REPROCESSOS (R) - Indicador de reprocessos admitidos no 
processo; 
5 - SAÍDAS (O) - Atendimento das saídas quanto a necessidade do 
cliente; 
6 - NORMATIZAÇÃO (N) - Existência de padrões e normas que de 
certa forma regulam o processo; 
7 - CUSTO (C) - Custo aproximado ou estimado envolvido no processo; 
8 - VALOR (V) - Importância ou relevância do processo no 
macroprocesso da empresa, ou do subprocesso no processo; 
9 - DESEMPENHO (D) - Existência de indicadores que controlam o 
processo; 
10 - AUDITORIAS (A) - Realização periódica ou frequência de 
auditorias ou qualquer tipo de análise do processo que está 
padronizado; 
11 - PROCESSO POSTERIOR (P) - Grau de Impacto do processo atual 
no processo posterior. 



Na Figura 1 é apresentado desenho final da Matriz de Criticidade, contendo 
todos os critérios propostos, e na Figura 2 o caminho a seguir a cada avaliação 
individual até sua finalização e Classificação definitiva conforme as Classes A, 
B ou C. 

!  
Figura 1-Matriz proposta para Identificação de processos Críticos 

O caminho de avaliação deve sempre seguir apenas uma movimentação entre 
as colunas por vez, de acordo com sua avaliação individualizada. Por exemplo, 
no primeiro nível de avaliação “Gerências (G)” determinasse que o processo 
avaliado está enquadrado na Classe A, atribuísse a este o valor 1, caminhando 
então para a coluna à esquerda.  

Na sequência, o segundo nível de avaliação “Entradas (I)” determinasse que a 
classe enquadrada conforme os critérios pré-determinados é Classe C, seu 
valor atribuído é 3, caminhando a avaliação agora para a coluna central, que 
está ligada a avaliação final de Classe B e não para a coluna mais à direita, 
ligada a avaliação final de Classe C. 

Figura 2-Caminho Crítico dos níveis de avaliação



Se no terceiro nível de avaliação “Subprocessos ou Atividades (S)” for igual a 
Classe B, seu valor é 2 e a avaliação permanece na coluna central, passando 
ao nível de avaliação seguinte. 

Este padrão de movimentação discorre até que todos os níveis sejam 
avaliados e que ao final, determinasse a Classe de Criticidade em que o 
Processo está enquadrado. 

!  
Figura 2: Caminho a seguir a cada avaliação individual 

Além da classificação final, a análise utilizando esta matriz, permite um filtro 
para um novo direcionamento de trabalho futuro. A possibilidade aparece 



quando é realizada cada avaliação dos processos ou subprocessos nos níveis 
de maneira individual e se extraindo apenas este ponto para observações de 
oportunidades.  

Por exemplo, o processo Planejamento de Manutenção pode ter sido 
determinado em sua classificação final como CLASSE B e deixado ao final da 
avaliação de todos os processos da empresa para tratamento em um momento 
secundário. Mas, entendendo que cada nível de avaliação corresponde a uma 
fase do processo, a escolha das oportunidades de trabalho pode ser 
determinada por um nível específico e o processo “Planejamento de 
Manutenção” entrar na lista de priorização caso um dos níveis de avaliação, 
como ENTRADAS (I), tenha sido enquadrado em Classe A (“As entradas NÃO 
atendem as necessidades”, pois as notas ou etiquetas, que normalmente 
originam a demanda de planejamento, tenham problemas de preenchimento e 
identificação). Logo, caso a opção da escolha de atuação para solução de 
problemas seja este nível específico, ou seja, deseja-se solucionar todos os 
problemas relacionados às entradas dos processos da empresa, a ENTRADA 
do processo “Planejamento de Manutenção” será priorizado. 

A Matriz de Criticidade ou Matriz de Identificação de Processos Críticos permite 
uma definição menos subjetiva em relação a Matriz GUT pois estabelece 
critérios estatísticos ou numéricos que permitem o enquadramento direto dos 
processos aos valores estabelecidos, além disso, a participação dos "donos do 
processo" na determinação destes critérios atrai maior confiabilidade aos 
resultados encontrados, tanto na avaliação final quanto dos níveis de maneira 
individualizados. 

4 – METODOLOGIA DESENVOLVIDA E APLICAÇÃO PRÁTICA 

A Metodologia desenvolvida na análise dos processos percorre as seguintes 
etapas: 

1 – Capacitação da equipe - conceitos da Gestão POR Processo MAMP; 
2 – Mapear os Processos; 
3 – Modelar os Processos; 
4 – Identificar os Problemas; 
5 – Definir Criticidade e Propor a negociação entre as diferentes áreas; 
6 – Identificando as Alternativas de Solução gerando o Plano de Ação; 
7 – Monitoramento do Processo (PDCA); 
8 – Normatização do Processo; 
9 – Consolidação do Processo e determinação da Equipe com Visão do 
Negócio. 

Para a realização do desenvolvimento da metodologia proposta, sua aplicação 
foi feita em um processo de Envase de Produto Químico de alta performance, 



onde a meta principal foi o aumento da produção sem que houvesse 
investimento na aquisição de novos equipamentos e com o menor investimento 
em modificação dos equipamentos existentes. Além disso, reduzir o tempo de 
equipamento parado por setup operacional e interrupções de manutenção. 

A Etapa 1, Capacitação das equipes que participarão da análise, é a básica 
para a compreensão de todo o trabalho e de extrema importância para o 
prosseguimento das ações. 

4.1 – Mapeamento do Processo de Envase de Produto Químico, Etapa 2. 

!  
Tabela 3-Descrição do Processo Principal Analisado, Envase de Produto Químico 

A fim de otimizar este artigo, serão apresentados apenas alguns pontos das 
avaliações realizadas. Para seguir com uma sequência lógica do raciocínio 
apresentado na composição teórica, será detalhado o subprocesso de número 
6, do processo principal, Envasar Produto. 

!  
Tabela 4-Detalhamento do SIRPORC ref. ao subprocesso de n. 6 do Processo Principal. 



4.2 – Modelagem do Processo de Envase de Produto Químico, Etapa 3. 

Nesta etapa, foi construído o detalhamento da modelagem proposta com foco 
na identificação das interferências entre as diversas áreas que interagem no 
processo Envasar Produto Químico. 

4.2.1 – Fluxo do Processo Principal de Envase 

!  
Figura 3-Fluxo descritivo do Processo Principal Envase de Produto Químico. 

4.2.2 – Modelagem da etapa 6 do Processo Principal, Envasar produto. 

!  
Figura 4-Resultado detalhamento etapa 6 - processo principal - Modelagem proposta 



A partir da modelagem foi possível observar e iniciar as atividades da Etapa 4, 
Identificação dos Problemas. 

4.3 - Determinação de Criticidade dos Subprocessos do Envase de 
Produto Químico, Etapa 5. 

!  
Tabela 5-Classificação final por meio da Matriz de Identificação de Processos Críticos 

Ao realizar a separação dos Subprocessos utilizando como filtro a Criticidade 
Final a eles atribuídos o resultado foi o seguinte: 
CLASSE A: 

!  
Tabela 6-Filtro contendo apenas os subprocessos Classe A 

CLASSE B: 

!  
Tabela 7-Filtro contendo apenas os subprocessos Classe B 

CLASSE C: 

!  
Tabela 8-Filtro contendo apenas os subprocessos Classe C 



A seguir, o resultado da avaliação conjunta entre Consultores e empresa para o 
processo estudado de Envase de Produto Químico, de maneira detalhada por 
nível de avaliação, e assim, os processos identificados por Criticidade para 
cada Nível de avaliação. 

!  
Tabela 9-Resultado da avaliação de criticidade por nível 

!  
Tabela 10-Continuação da avaliação de criticidade por nível 

Dessa Maneira, foi possível optar pelo tratamento das oportunidades por nível. 
Ainda dentro desta etapa, iniciou-se os primeiros passos para a geração de um 
plano de ação, uma das situações mais complexas de administrar que seria 
propor a negociação entre as áreas. 

A partir da identificação das interferências, as negociações aconteceram de 
maneira localizada e com participação somente daqueles que “sofrem” com os 
problemas pontuais. 

Para o seu desenvolvimento foram selecionados pontos de oportunidades 
identificados por meio das Matrizes e das observações do impacto na 
capacidade produtiva da empresa. Foram adicionadas oportunidades de 
simples resolução, a fim de que os gestores pudessem assumir um 
compromisso imediato para solução, e outras de grande complexidade que 
claramente necessitariam de um estudo mais aprofundado, mas que seria de 
extrema relevância trazer ao conhecimento dos mesmos que a equipe, por 
meio de uma metodologia, foi capaz de identificar.  

Diversas propostas apareceram, desde a solução direta do problema 
identificado, com a exclusão de formulários ou alteração da programação de 



intervenções, até a exclusão de etapas do processo descrito, reescrevendo o 
processo inicialmente desenhado e analisado. 

4.4 – Conclusão das demais etapas. 

A etapa 6 é o resultado da conclusão das negociações, utilizando o método 
5W2H para geração de Planos de Ação sólidos, objetivos e criteriosos quanto a 
responsabilidades e prazos. 

!  
Tabela 11-plano de ação baseado no método 5w2H 

O Monitoramento do Processo, Etapa 7, nada mais é que a rotina de 
avaliações necessárias para rodar o PDCA, identificar e tratar possíveis 
oportunidades de correção de desvios do processo de análise realizado. 

A etapa seguinte de número 8, Normatização do Processo, foi realizada para 
garantir que que o novo processo, neste caso, Envasar Produto Químico, 
aconteça de maneira padronizada independente dos componentes das equipes 
das diferentes gerências ou setores. 

Cumpridas estas etapas, e garantida a sua repetibilidade, pôde-se determinar 
que o processo foi consolidado, e assim, criar um grupo específico que 
periodicamente revisitará os processos aplicando cada etapa periodicamente, a 
chamada Equipe com Visão de Negócio, concluindo a etapa 9. 

5 – RESULTADOS 

A implantação desta metodologia trouxe resultados acima do esperado. Além 
da clara integração entre as áreas, o que efetivamente provocou a quebra das 
barreiras entre as gerências, geradas pela organização com foco nos 
processos setorizados, abrindo novos canais de comunicação e integrando as 
diversas áreas, a criação de uma equipe treinada e responsável 
especificamente pela avaliação continuada dos processos garantiu também 
que as ações geradas fossem implantadas conforme planejado. 

Quanto à capacidade da produção, em menos de 1 ano houve aumento de 



aproximadamente 20% da produção sem ampliação do parque de produção, 
apenas com ajustes pontuais dos processos, padrões e pequenas melhorias 
em equipamentos e sistemas já adquiridos. 

6 – CONCLUSÕES SOBRE A METODOLOGIA APLICADA 

O conceito criado para implantação de uma cultura de análise de processos 
baseada na Gestão POR Processo, visando as metas do negócio provou-se 
eficaz tanto do ponto de vista da quebra do paradigma, quanto dos resultados 
operacionais. 

Importante também citar que toda a metodologia aplicada não deve ser 
considerada como definitiva e final para aplicação em todas as empresas, mas 
sim como norteadora, pois a situação das empresas e dos processos 
analisados são diferentes entre si, e podem necessitar de abordagens 
diferenciadas em relação aos passos seguidos desde o início de sua aplicação. 
Mas é possível afirmar que tanto a Matriz de Identificação de Criticidade de 
Processo quanto a Modelagem de Processo proposta foram efetivas e 
cumpriram integralmente seus objetivos de maneira sólida. 

Outro ponto é que a avaliação deve ser contínua, ou seja, que para cada 
análise realizada e concluída, soluções serão encontradas e os chamados 
“gargalos” deixarão de ser, fazendo com que novas necessidades de 
aprimoramento do processo se tornem evidentes. Portanto, o estudo é 
contínuo e o seu acompanhamento necessário para que os processos possam 
se manter alinhados aos objetivos e metas corporativas. 
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