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RESUMO

O crescimento exponencial da demanda por projetos de energia internacionais, somado a alta
rotatividade e a falta de um mapeamento sistematico, tornou o gerenciamento dos projetos da
equipe de Domestic Sales um desafio. Dessa forma, o presente trabalho tem por objetivo
aprimorar a gestao dos projetos internacionais de uma multinacional de energia, por meio de
um estudo de caso conduzido sob a abordagem de pesquisa-acdo, utilizando a metodologia do
Business Process Management (BPM). O estudo dividiu-se em duas etapas fundamentais: o de
mapeamento de processos, em que ¢ gerado o mapa inicial atual (4S5 1S) e o de aperfeicoamento
de processos em que ¢ redesenhado o processo vigente, resultando no mapa futuro (70 BE). A
coleta de dados deu-se por meio de entrevistas e sessdes de workshop, que foram organizadas,
representadas e aprimoradas em formato de mapa de processo € manual através de ferramentas
digitais como Microsoft Visio e Microsoft Teams. Por meio dos resultados foi possivel eliminar
riscos e implementar melhorias no processo, contribuindo significativamente para a
padronizagdo da gestdo dos projetos, a transferéncia de conhecimento e promovendo a cultura
de melhoria continua na equipe. Diante disso, o trabalho apresenta um modelo replicavel, que
ndo somente beneficia a empresa, mas também serve como referéncia para pesquisadores e
profissionais da area.

Palavras-chave: Business Process Management (BPM). Gestdo de Projetos Internacionais.

Mapeamento de Processos.



ABSTRACT

The exponential growth in demand for international energy projects, combined with high
turnover and the lack of systematic mapping, has made project management for the Domestic
Sales team a challenge. Thus, this study aims to improve the management of international
projects for a multinational energy company through a case study conducted using an action
research approach and the Business Process Management (BPM) methodology. The study was
divided into two fundamental stages: process mapping, in which the current initial map (AS IS)
is generated, and process improvement, in which the current process is redesigned, resulting in
the future map (TO BE). Data collection was carried out through interviews and workshop
sessions, which were organized, represented and improved in the form of a process map and
manual using digital tools such as Microsoft Visio and Microsoft Teams. The results made it
possible to eliminate risks and implement process improvements, contributing significantly to
the standardization of project management, knowledge transfer and promoting a culture of
continuous improvement within the team. Therefore, the work presents a replicable model,
which not only benefits the organization, but also serves as a reference for researchers and
professionals in the field.

Keywords: Business Process Management (BPM). International Project Management. Process
Mapping.
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1 INTRODUCAO

O mercado de energia nos ultimos 5 anos vem sofrendo diversas mudangas motivadas
por fatores como a producao industrial, descarbonizacao, eletrificagdo acelerada, aquecimento
global, Guerra na Ucrania, entre outros (Wagner Freire, 2023), (IEA, 2023). Espera-se que a
demanda aumente ao ritmo mais rapido em anos no periodo de 2025 a 2027 (IEA, 2025).

Segundo dados da Agéncia Internacional de Energia (/IEA), em 2023 a crise energética
atingiu diversas partes do mundo, aumentando os custos do mercado. Como referéncia, de 2015
a 2023, a demanda seguiu crescendo acima dos 2%/ano globalmente. Em 2024, a demanda
subiu para 4.3%, e a tendencia ¢ que se mantenha em torno de 4% até 2027. (IEA, 2023), (IEA,
2025).

Em 2025, os Estados Unidos continuam sendo o segundo maior consumidor de energia
do mundo. Apesar dos avangos na eficiéncia energética, o crescente uso de tecnologias e
produtos como ar-condicionado, aquecedores, carros elétricos e, especialmente, data centers,
continuou a elevar a demanda energética do pais. Esse aumento constante resultou em uma
projecdo de crescimento recorde de 2% ao ano entre 2025 e 2027 (IEA, 2025). A agéncia ainda
destaca que essa crescente demanda gera a necessidade de expandir e modernizar a
infraestrutura da rede elétrica. Sendo o maior fator de custo dessa infraestrutura os
transformadores, este também viu sua procura aumentar.

Alinhado as tendéncias globais, em 2022 o governo estadunidense aprovou e segue
executando o [Inflation Reduction Act (IRA), um investimento bilionario em producdo e
manufatura de energia doméstica, o maior investimento j4 realizado em agao climatica em sua
historia. Dessa forma, o IRA gera demanda por novos empregos e projetos que englobam
transformadores e outros produtos de infraestrutura de rede (Shah, 2025), (U.S. Environmental
Protection Agency, 2025).

Neste contexto, uma multinacional de tecnologias e sistemas de energia que atende
diversos segmentos como servicos publicos, energias renovaveis, industrias, transportes e data
centers, cresceu sua atuagao na América do Norte nos ultimos anos, acompanhando a expansao
exponencial do mercado na regido.

Sua maior unidade de negocios identificou que a demanda por projetos superava a
capacidade de produgdo das fabricas locais. Como solugdo, a empresa recorreu a aquisicao de
transformadores de suas filiais localizadas fora da América do Norte. Dada a atratividade do

mercado norte-americano a outras regides (ou HUBs), foi criada uma equipe para gerenciar as
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ofertas e projetos destinados a clientes norte-americanos, com fabricacao realizada no exterior.
Esta equipe foi denominada Domestic Sales, ou DS.

Até o ano de 2019, a equipe possuia 3 colaboradores e uma carteira de 450 milhoes de
dolares. Atualmente a equipe conta com 14 integrantes e 2 bilhdes de dolares. Assim, esta
pesquisa inicia-se em 2023, em um contexto de aumento exponencial da demanda de trabalho,
alta rotatividade e entrada de novos colaboradores, todos em regime remoto, distribuidos entre
trés paises — Canada, Brasil e Estados Unidos. Nesse cenario, a gestdo identificou a auséncia de
processos claros e mapeados, reconhecendo a necessidade de melhorias que possam sustentar
o crescimento de forma equilibrada e eficiente.

Para isso, torna-se fundamental recorrer a abordagem do Business Process Management
(BPM), que oferece um arcabougo conceitual e metodologico voltado a modelagem, analise,
redesenho, implementa¢ao e monitoramento de processos organizacionais. Segundo Juliatto e
Queiroz (2023), o BPM permite alinhar os processos as estratégias corporativas, promovendo
maior controle, padronizagdo e capacidade de adaptagdo em ambientes dindmicos. Assim, a
utilizagdo do BPM neste contexto justifica-se ndo apenas como uma ferramenta de
mapeamento, mas como um instrumento de gestdo capaz de estruturar o conhecimento tacito,
reduzir retrabalhos e aumentar a eficiéncia operacional da equipe.

Diante do exposto, apresenta-se a seguinte situagdo problema: como aperfeigoar o
processo da equipe de Domestic Sales?

A proposta deste trabalho trata de realizar um estudo de caso através de uma pesquisa-
acao (Tripp, 2005) com objetivo contribuir para a otimizagdo do processo da equipe de
Domestic Sales, uma equipe de gestores de projetos internacionais, por meio do Business
Process Management. Com essa abordagem, espera-se ndo sé analisar as praticas atuais € a
eficiéncia operacional da equipe, mas também permitir um ambiente de melhoria continua

capaz de adaptar-se as mudancas e desafios do mercado (Juliatto; Queiroz, 2023).

1.1  OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral
Aperfeigoar a gestdo de equipe de gerentes de projeto de uma multinacional por meio

do Business Process Management.
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1.1.2 Objetivos Especificos

Diagnosticar o processo atual.
Identificar pontos criticos para corre¢do e melhoria.

Estruturar o novo processo por meio de BPMN.

o 0w p

Desenvolver o manual para explicitacao do processo.

1.2 JUSTIFICATIVA

A justificativa deste trabalho baseia-se em dois pilares complementares: uma
necessidade pratica (de natureza empirica) observada no contexto organizacional e uma
fundamentagdo teodrica consistente que respalda a escolha metodologica adotada.
Empiricamente, o estudo parte de uma organizagdo em crescimento acelerado, alta rotatividade
de pessoal e auséncia de processos formalizados na equipe foco do estudo, Domestic Sales,
responsavel por projetos internacionais de grande complexidade e impacto financeiro. Este
cenario resultou em dificuldades na padronizagdo de rotinas, retengdo do conhecimento
organizacional e na comunicagdo entre os diversos atores envolvidos nos projetos.

A organizagdo analisada neste trabalho ¢ estruturada em unidades de negocio.
Anualmente, o presidente de cada unidade recebe uma meta financeira a ser alcangada, que ¢
posteriormente distribuida entre as diversas regides onde a empresa opera. Identificado qual o
nimero a ser atingido, os gestores de cada regido, reinem-se com as liderangas subordinadas a
eles em uma sessdo estratégica a fim de definir quais a¢des a serem tomadas para atingir sua
meta anual. Essas agdes ficam escritas em um documento chamado bowler, € que ¢ cascateado
para todos os niveis abaixo para que estes listem suas respectivas agdes para atingir estes
objetivos gerais da regido.

Em 2023, uma das acdes criadas para essa regido foi a implementacdo da revisdo de
fases (phase gate), dentro do processo de gestdo dos projetos. Essa metodologia busca garantir
que cada etapa seja concluida de forma plena e alinhada aos objetivos do projeto antes de
avancar para a proxima fase (Project Management Institute, 2017), demonstrando o
compromisso em estabelecer processos bem definidos.

Em equipes de gerenciamento de projetos virtuais como Domestic Sales, comunicagao,

as diferencgas culturais e o sentimento de isolamento sdo alguns dos desafios que o PMO
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encontra (Maximiano; Anselmo, 2006). Dessa forma, sem uma defini¢cdo clara dos processos,
os PMs ndo gerenciam corretamente seus projetos e consequentemente prejudicam a gestao da
equipe pelo PMO.

Em abril de 2023, pela primeira vez desde o inicio da nova gestdo, foi realizado um
encontro presencial entre todos os gerentes de projetos da equipe, que até entdo operavam de
forma remota, ¢ a alta lideranga do grupo. O objetivo do encontro foi alinhar os processos
internos da equipe e discutir melhorias.

Durante o evento observou-se que a impressdo de cada participante com relagdo as
atividades e processos da equipe divergiam. Visto a perspectiva de crescimento da empresa e
as melhorias que deveriam ser implementadas para atingir os objetivos estratégicos, a falta de
um consenso sobre o processo a ser seguido tornou-se um problema. Uma vez identificado,
surge a ideia de realizar um mapeamento do processo completo da equipe sob o Business
Process Management a fim de padronizar, torné-lo claro a novos colaboradores e a0 mesmo
tempo passivel de melhoria.

Diante do cenario descrito na analise empirica, faz-se necessario recorrer ao referencial
teorico que oferece suporte estruturado a abordagem adotada nesta pesquisa. O Business
Process Management (BPM) permite modelar, analisar, redesenhar e controlar os processos
organizacionais, promovendo uma cultura de melhoria continua (Juliatto; Queiroz, 2023)
fornecendo uma estrutura robusta para enfrentar esses desafios. Sua aplicacdo favorece ndo
apenas a padronizacdo, mas também a dissemina¢do do conhecimento, criando artefatos
explicitos e compartilhaveis que mitigam os efeitos negativos da rotatividade (Takeuchi e
Nonaka, 2008; Serenko e Bontis, 2016). Dessa maneira, a ado¢do da pesquisa-agdo, por sua
vez, garante que o desenvolvimento das solu¢des ocorra em sintonia com a realidade
vivenciada, por meio da participacao ativa dos agentes envolvidos e da reflexao continua sobre
os processos (Tripp, 2005).

Logo, o trabalho justifica-se pela confluéncia entre uma demanda concreta de melhoria
organizacional e a disponibilidade de modelos conceituais validados academicamente, capazes

de orientar intervengdes eficazes e sustentaveis.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste trabalho foi dividido entre Gestdo do Conhecimento, Gestio
de Processos e Gestdo de Projetos. Inicialmente, destaca-se a importancia da espiral do
conhecimento no processo dentro das organizagdes, conforme Takeuchi e Nonaka (2008), e
Serenko e Bontis (2016). Sdo também apresentadas a relevancia do uso de ferramentas na
transmissdo do conhecimento segundo o PMI (2017), e como a Gestdo do Conhecimento aborda
a necessidade de disseminar o conhecimento para evitar a evasdo de colaboradores, perdas
financeiras e demais onus.

Dentre as formas de gerenciar este conhecimento, o trabalho traz o Gerenciamento de
Processos, que busca atingir os objetivos organizacionais por meio do uso eficiente e eficaz de
recursos. Utilizando-se a metodologia do Business Process Management segundo o livro de
Juliatto e Queiroz (2023), o projeto traz o fluxo estruturado de como implementar o ciclo do
BPM.

Por ultimo, dentro de Gerenciamento de Projetos, traz a atuagdo dos gerentes de projeto,
que passaram de uma visao operacional a uma visao estratégica (Kerzner, 2018). Traz também
o ciclo de vida do projeto, que engloba a revisdo de fases, uma pratica que consiste em uma

revisdo estruturada para alinhar estratégia e execucdo (Project Management Institute, 2017).

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

No fim do século XX, impulsionado pela demanda por eficicia e eficiéncia nas
organizagdes, o compartilhamento de conhecimento intraorganizacional foi impulsionado.
Segundo Serenko e Bontis (2016), esse processo se define pela transferéncia de conhecimento
tacito para explicito de um colaborador a outro. Da mesma forma, assim como o
compartilhamento de conhecimento se popularizou, também foi possivel mapear o processo
inverso, onde os colaboradores escondem o conhecimento.

E comum os profissionais esconderem o conhecimento por acreditar serem mais éticos
e que seu conhecimento retiro seja inferior ao que sua contraparte esconda. Promover o
reconhecimento dessas agdes pode ajudar a reduzir o efeito delas, contribuindo para um
ambiente de trabalho colaborativo. Dessa forma, mantendo uma cultura organizacional

direcionada ao compartilhamento de conhecimento pode contribuir para a disseminacao de
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conhecimento nas empresas € consequentemente reduzir o comportamento de ocultacao de
informacodes (Serenko; Bontis, 2016).

A evasao dos colaboradores gera d6nus a organizagdo, como custos financeiros, perda de
talento e aumento da concorréncia, ¢ ¢ uma das realidades da equipe objeto deste trabalho. Ao
notar que seus pares estao escondendo conhecimento, os colaboradores podem sentir-se
desmotivados, desvalorizados, tornando-se um dos fatores que podem contribuir para esse
movimento de demissao voluntaria (Pinto et al., 2012), (Serenko; Bontis, 2016).

O conhecimento ¢ um elemento essencial para a constru¢do de uma vantagem
competitiva sustentavel. As organizacdes podem estimular sua geragdo e aplicagdo,
promovendo solugdes inovadoras que impulsionam a transformagdo e o crescimento
empresarial. Além disso, a integracdo entre conhecimento e expertise permite que as empresas
respondam as expectativas dos clientes de forma mais assertiva (Amaral; Paiva; Lima, 2020),
(Pinto et al., 2012).

A fim de tornar-se organizagdes de aprendizagem e contrair estes beneficios, essas
empresas devem capacitar seus individuos para criar, adquirir e disseminar conhecimento, nao
somente mantendo-o internalizado. Assim como estes individuos devem aprimorar suas
atitudes a partir da reflexao de seu proprio conhecimento. Essa reflexdo tacita pode também ser
externa, através das redes de trabalho onde individuos -capacitados compartilham
conhecimentos entre si (Silva, 2004).

Por outro lado, essas ferramentas facilitadoras do trabalho podem ter o formato
explicito, como € o caso do Lessons Learned, que faz parte do repositorio de conhecimento
organizacionais dos projetos, € compila uma revisdo de como foram abordados eventos
relevantes, a fim de aprimorar o desempenho futuro (Silva, 2004), (Project Management
Institute, 2017).

A criacdo de ferramentas de transferéncia de conhecimento pode auxiliar na reducao de
retrabalhos e padronizagdo de processo organizacionais, visto que sdo essenciais para que o
conhecimento se mantenha na organizagdo (Silva, 2004), (Correa; Ziviani; Chinelato, 2016).
No presente estudo, as estratégias e ferramentas adotadas baseiam-se no Business Process
Management (BPM) e buscam reafirmar e manter o conhecimento existente, enquanto permite

a melhoria continua.
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Para um grupo sem procedimentos claramente definidos, em que as rotinas se baseiam
no conhecimento tacito dos individuos, ¢ importante intervencao direcionada para garantir a
retengdo e transmissdo eficiente deste conhecimento.

Conforme Takeuchi e Nonaka (2008), a espiral do conhecimento explica como o
conhecimento ¢ gerido pelas organizagdes. O processo pelo qual o conhecimento ¢ convertido
de tacito para tacito, como era predominantemente realizado pelo grupo em questao,
caracteriza-se como Socializagdo (baseado na experiéncia individual), mas nao garante que este
torne-se explicito (documentavel e acessivel), por ser limitada. A fim de manté-lo, a
organizacdo deve explorar o processo dindmico das demais etapas: Externalizacdo,
Internalizagao ¢ Combinagao.

O BPM e a Espiral do Conhecimento possuem paralelos que podem ser aplicados em
sinergia. Na equipe de Domestic Sales, a fim de iniciar o processo de criagdo de seu processo,
¢ necessario passar pelo processo de Socializagdo a fim de sintetizar os conhecimentos pré-
existentes entre o grupo. Podem ser realizadas entrevistas e discussdes informais para reunir
estes conhecimentos. Em sequéncia, a Externalizacdo que busca tornar este conhecimento
explicito através de um formato documentavel, como um mapa de processo.

Depois, exercer a Combinacdo, que deve aprimorar este documento através de diferentes
elementos de conhecimento, como outras referéncias tedricas académicas e documentos de
apoio da empresa. Por fim, temos a Internalizagdo, onde deve-se utilizar do processo finalizado
para ser testado e incorporado pelos colaboradores (Juliatto; Queiroz, 2023), (Takeuchi;

Nonaka, 2008).

2.2 GESTAO POR PROCESSOS

O profissional responsavel pelo gerenciamento dos processos nas empresas, mesmo que
nem sempre seja possivel, deve sempre estar alinhado com a gestdo. Isso porque ¢ importante
0 acesso aos stakeholders do processo (individuos com algum interesse e participagao,
englobando todos os participantes), ¢ a adesdo da gestdo, também chamados de Sponsors
(patrocinadores). Sdo eles que direcionam o processo e sdo fatores chave para o sucesso das
iniciativas (Capote, 2011).

Além disso, acessando as pessoas corretas, € possivel obter as informagdes mais uteis e

relevantes para os processos sob analise do profissional; otimizando essa atividade, trazendo
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mais consisténcia, padronizagcdo ¢ adequagao (Association of Business Process Management
Professionals, 2013).

Ainda segundo Capote (2011), sdo frequentes as dificuldades em obter adesdo dos
profissionais envolvidos nos processos, uma vez que o beneficio nem sempre é facilmente
perceptivel ou o existente senso comum de que esse tipo de atividade ¢ geralmente
descontinuado. Além disso, os processos por vezes englobam mais de uma area e exigem
interagdes positivas entre os colaboradores para funcionar. Cabe ao responsavel pelo processo
desenvolver a capacidade de convencer os demais a participar positivamente dele.

Sendo assim, a pesquisa utiliza-se da gestdo por processos para atuar sobre o problema
em questdo, sob a metodologia do BPM. Quando bem empregada, essa metodologia permite
controle, automatizag¢do e reducdo de perdas nos processos, sendo critico para boa gestdo de
processos internos (Hering de Queiroz; Juliatto; Guillermo Rojas Lezana, 2020).

Uma das formas de apresentagdo do BPM pode ser feita por meio do Business Process
Model and Notation (BPMN). Regido pela Object Management Group® (OMG®), um
consorcio sem fins lucrativos composto por diversas empresas, 0 BPMN traz representagdes
visuais padronizadas a fim de auxiliar o entendimento do processo. Sendo assim, ¢ a
especificagdo técnica a ser consultada ao utilizar-se dessa notacdo (OBJECT MANAGEMENT
GROUP®, 2014).

Cabe destacar que este difere-se do fluxograma, uma vez que este segundo ¢ baseado na
norma ANSI (American National Standards Institute) e possui representacoes em alguns casos
diferentes e limitadas a fim de priorizar o entendimento répido e facil do processo. Da mesma
forma, ¢ distinto do Value Stream Mapping, originario do Lean Manufacturing, que através do
mapeamento de recursos € elementos busca mostrar a eficiéncia dos processos (Capote, 2011).

A metodologia de implementagdao do Business Process Management ¢ detalhada no
livro de Juliatto e Queiroz (2023), e traz a divisdo entre a etapa de Mapeamento de Processos,
chamado de AS IS, onde o objetivo ¢ entender o estado atual do processo, e a etapa de
Aperfeicoamento de Processos, chamada de 70 BE, onde ¢ feita uma revisao do conhecimento
adquirido para propor uma versao aprimorada e implementa-la. Este processo termina com a

proposta de reinicio da primeira etapa, formando um ciclo virtuoso, como o PDCA.
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Figura 1 — Metodologia de Implantaggo
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Fonte: Reproduzido de Juliatto e Queiroz, 2023, figura 11, p. 36.

Dentro desta metodologia, hd uma hierarquia formal que permite a representacdo
estruturada dos processos, possibilitando a defini¢do progressiva do nivel de detalhamento,
conhecida como Drill Down de processos (Capote, 2011) . Processos podem ser vistos como
“uma série de tarefas logicamente relacionadas que, quando executadas, produzem resultados
esperados” (Juliatto e Queiroz, 2023, P. 10).

Dentro deste desdobramento, as atividades podem ser vistas como um agrupamento de
tarefas essenciais para realizagdo de uma parte especifica de um produto ou servigo
(Association of Business Process Management Professionals, 2013) ou “Trabalhos humanos ou
sistémicos que sdo realizados por recursos especificos e dentro de um Processo ou
Subprocesso.” (CAPOTE, 2011, P. 79). Sendo assim, o BPM traz a metodologia de

detalhamento destes processos organizacionais (Juliatto; Queiroz, 2023).
2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O conhecimento em gerenciamento de projetos pode ser empregado na maioria das
carreiras, sendo uma competéncia estratégica para as empresas, assim como no aspecto pessoal.
Gerentes de projeto atuam em distintas industrias e possuem um papel essencial na lideranga
de sua equipe para atingir um determinado objetivo. Os projetos, por sua vez, t€ém natureza
temporaria e buscam atingir um resultado tnico dentro de um determinado periodo, sob um

or¢amento (Watt, 2014), (Kerzner, 2018), (Project Management Institute, 2017).
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Em organizagdes que operam sob a estrutura de projetos, a complexidade de suas
operagdes por ser impactada por fatores como a natureza Unica de cada venda. Elementos
repetitivos podem fazer parte do processo de execucgdo dos projetos, porém o resultado serd um
produto, servigo ou resultado Gnico (Project Management Institute, 2017).

Originalmente, a gestao de projetos atuava predominantemente sob o nivel operacional
ou tatico, enquanto nos niveis superiores as decisdes eram desempenhadas pelos gerentes
funcionais. Atualmente, ¢ referida como “gestdo estratégica de projetos” e se tornou um meio
de criagdo de valor de negocios de longo prazo. Consequentemente, os gerentes de projeto
aumentaram sua responsabilidade, atuando também sobre decisdes estratégicas (Kerzner,
2018).

Os projetos possuem componentes-chave. Dentre eles, destaca-se o ciclo de vida do
projeto, as fases do projeto e a revisdo de fase (phase gate). O ciclo de vida do projeto ¢é a
divisdo de um projeto que engloba o seu todo, de inicio ao fim, agregando todas as fases em
que um projeto passa. Suas fases por sua vez sdo o aglomerado das atividades do projeto
relacionados de maneira logica a fim de atingir uma ou mais entregas. Sendo assim, a revisao
de fases constitui em uma revisao da fase atual a fim de revisar a decisdo de proceder ou nao

para a proxima fase do projeto (Project Management Institute, 2017).

Figura 2 — Inter-relagdo dos componentes-chave do Guia PMBOK® em projetos
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Fonte: Reproduzido de Project Management Institute, 2017, figura 1-5, p. 18.
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Um dos fatores mais importantes da revisdo de fases ¢ a comunicagdo. Afinal, o
objetivo ¢ disseminar e corrigir os erros e acertos de cada fase. Para isso, emprega-se o
gerenciamento das comunicagdes do projeto. Dividido em duas etapas, essa categoria
contempla a criagdo do plano estratégico do projeto que garanta uma comunicacao clara e eficaz
entre as partes, € a implementagao dessa estratégia para que todos os stakeholders estejam
informados. Cabe lembrar que, em projetos internacionais, o fuso horério e o idioma sao alguns
dos fatores mais relevantes a comunicacao efetiva (Project Management Institute, 2017), (Watt,
2014).

Dentro da estrutura de projetos, gerenciar o Conhecimento do Projeto ¢ essencial para
a aprendizagem organizacional, pois aproveita-se de informacgdes existentes durante a execug¢ao
do projeto para gerar novos conhecimentos. Para isso, ndo cabe somente externalizar o
conhecimento, mas sim “garantir que as habilidades, experiéncias e expertise da equipe do
projeto e de outras partes interessadas sejam utilizados antes, durante e depois do projeto."
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, p.100). Ainda segundo o PMI (2017), esse
conhecimento ¢ compartilhado utilizando-se de ferramentas e técnicas de gerenciamento de

conhecimento e informagoes.

2.4  INTEGRACAO DOS TEMAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO, PROCESSOS E
PROJETOS

Os topicos apresentados no referencial tedrico — Gestao do Conhecimento, Gestao por
Processos e Gerenciamento de Projetos — quando articulados, fornecem uma base conceitual
solida para aplicar a realidade de Domestic Sales. Partindo de uma realidade onde a equipe
encontra-se geograficamente dispersa, com alta rotatividade e alta demanda, a Gestdao do
Conhecimento, conforme Takeuchi e Nonaka (2008) e Serenko e Bontis (2016), traz os
fundamentos necessarios para atuar sobre o conhecimento organizacional predominante tacito
presente na equipe.

Trabalhos recentes, como o de Kianto, Vanhala e Ritala (2020), evidenciam que
organizagdes cuja vantagem competitiva esta fundamentada no conhecimento tacito dependem
diretamente do fortalecimento continuo de seu capital humano. Nesse contexto, a alta
rotatividade de colaboradores representa um indicador critico, pois ameaca a retencdo de

saberes nao codificados e dificeis de transferir. Por outro lado, o aprendizado organizacional
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torna-se um mecanismo essencial de sustentacdao, sendo o mapeamento de processos uma
estratégia eficaz para promover sua preservacdo, disseminagdo e evolugdo dentro da
organizagao.

A Gestao por Processos, através do BPM, surge como mecanismo estruturante para a
explicitagdo e o alinhamento das rotinas de trabalho, viabilizando o aprendizado organizacional
continuo. Conforme destacado por vom Brocke, Zelt e Schmiedel (2016), o entendimento
aprofundado do contexto organizacional ¢ fundamental para a sele¢do adequada do método e,
consequentemente, para o sucesso da aplicacdo do BPM diante das especificidades da equipe
de Domestic Sales.

E a partir dos fundamentos do Gerenciamento de Projetos que se torna possivel
compreender com maior profundidade a realidade em que a equipe atua. Aspectos como a
natureza temporaria dos projetos, a complexidade inerente a sua execugdo ¢ a criticidade da
comunica¢do sdo elementos centrais que este trabalho busca evidenciar, com o objetivo de
contextualizar adequadamente a situagdo-problema. Ademais, ressalta-se a relevancia da gestao
do conhecimento em projetos como fator determinante para o fortalecimento da aprendizagem
organizacional e para a consolidagdo de praticas sustentaveis de melhoria continua (Project
Management Institute, 2017).

Sendo assim, o aprofundamento em gerenciamento de projetos revela-se essencial para
compreender a natureza complexa e dindmica dos projetos internacionais conduzidos pela
equipe, oferecendo subsidios tedricos para a aplicagdo contextualizada dos conceitos de BPM.
Essa integra¢do favorece ndo apenas a estruturacdo das rotinas de trabalho, mas também a
consolida¢do de uma Gestao do Conhecimento continua, alinhada as demandas operacionais e
estratégicas da organizagao.

Dessa forma, a articulagdo entre os trés eixos teodricos ndo apenas sustenta a escolha
metodoldgica pela pesquisa-agdo — compreendida como uma abordagem em que o pesquisador
estd inserido na organizagao e, portanto, possui entendimento aprofundado do contexto em que
a situacdo-problema se manifesta — mas também refor¢a o papel do BPM como tecnologia
gerencial capaz de conectar o conhecimento organizacional as praticas de projeto, promovendo
padronizagdo, aprendizado e desempenho.

A integracdo dessas dimensdes tedricas oferece uma resposta estruturada ao problema

identificado no campo: como otimizar o funcionamento de uma equipe global, distribuida e em
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crescimento, sem comprometer a qualidade dos projetos nem a continuidade do conhecimento

organizacional.

3METODOLOGIA

A pesquisa a seguir € definida como um estudo de caso, pois € de natureza empirica e
busca o estudo aprofundado de um caso especifico de pesquisa-acao realizada, seguindo uma
analise qualitativa (Tripp, 2005), (Gil, 2008). Para isso, utiliza-se de da pesquisa-agdo aplicada
ao Business Process Management para que, utilizando-se de fontes como Juliatto e Queiroz
(2023), Project Management Institute (2017) e ABPMP (2013), desenvolva a andlise do
processo atual da organizagao e proponha um novo processo aprimorado junto de seu respectivo

manual.

3.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

Essa pesquisa foi conduzida utilizando o método de estudo de caso de uma pesquisa-
acdo, visto que esta emprega métodos reconhecidos e alinhados aos critérios de outras formas
de pesquisa académica, com o objetivo de orientar as a¢des destinadas ao aprimoramento da
pratica. A pratica em questdo refere-se ao aprimoramento do processo da equipe por meio do
Business Process Management. A pesquisa-acdo encaixou-se dentro da pesquisa pois, por ser
um tipo de investigagdo-acdo, seguiu um ciclo continuo onde a pratica foi aprimorada
constantemente por meio de alternancia entre sua execugdo e a analise investigativa dela (Tripp,
2005).

Sendo assim, o pesquisador buscou dentro do BPM aplicar essa metodologia enquanto
refletia sobre suas agdes, caracteristica da pesquisa-a¢do, a fim de melhorar a execucao do
proximo ciclo de melhoria.

O ciclo basico da investigacdo ¢ definido por quatro fases: planejamento,
implementagdo, descri¢ao e avaliagdo da pratica. Segundo Tripp (2005), o PDCA (Plan, Do,
Check, Act), desenvolvido por Deming, ¢ um dos modelos amplamente utilizados na abordagem
de investigacdo-acdo, dessa forma, ¢ base para qualquer ciclo de vida do Business Process
Management (ABPMP, 2013).

O BPM tem como foco o cliente e a estratégia organizacional, e para garantir que os

processos estejam alinhados a isso, fornece feedback de forma permanente e continua (ABPMP,
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2013). Para o presente trabalho, a fim de adotar o BPM a fim de aperfeicoar o processo da
empresa, foi utilizado um ciclo de melhoria continua dividida em oito fases interconectadas

conforme apresentado abaixo (Juliatto; Queiroz, 2023):

Figura 3 — Fluxograma da metodologia em ciclo PDCA.
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Fonte: Reproduzido de Juliatto e Queiroz, 2023, figura 24, p. 62.

Dessa forma, devido a sua natureza iterativa, a pesquisa-a¢ao e o ciclo de vida do BPM,
quando aplicados no contexto deste trabalho, operam de maneira simbidtica. O processo inicia
com o planejamento da execucdo da metodologia de BPM, sendo concluido com a entrega do
redesenho do processo da equipe e seu respectivo manual a gestdo da empresa. A partir desse
ponto, as etapas de Implementacdo, Refinamento e Atualizagdo ficam sob responsabilidade da

propria gestao

3.2  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.2.1 Planejamento

O presente estudo ¢ estruturado em duas etapas. A primeira delas, de mapeamento de
processos, ¢ também conhecida como “AS IS”. Essa etapa busca entender de forma detalhada o
processo em questdo, identificar riscos e oportunidades, além de criar uma representagao visual

do processo acompanhada de seu respectivo manual (Juliatto; Queiroz, 2023).
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Durante o planejamento desta etapa, preocupou-se em entender a necessidade de mapear
0s processos, quais métodos seriam aplicados durante o trabalho e quais os objetivos que este
trabalho buscou atingir.

Para iniciar, foi realizada uma discussdo com gestor da area, para identificar a melhor
maneira de mapear o processo atual, pois, embora houvesse a existéncia de procedimentos para
alguns processos da equipe, um mapa formal era inexistente.

Paralelamente, foram realizadas revisoes bibliogréaficas e consultas a especialistas com
o objetivo de identificar as melhores praticas para a execu¢do eficaz do mapeamento —
especialmente diante do desafio de realiza-lo de forma remota e do fato de tratar-se de uma
iniciativa inédita na equipe.

Sendo assim, a proposta foi realizar de maneira virtual o mapeamento do processo da
equipe, consultando o colaborador mais antigo e confirmado com a gestdo. Dessa forma o mapa
da etapa AS IS deveriam trazer as interagdes com os diferentes grupos que atuam do inicio ao
fim de um projeto e as atividades empregadas pela equipe para realizar as rotinas da
organizac¢do. Os detalhes de cada etapa estdo detalhados no item 4.2.

A segunda etapa, de aperfeicoamento de processos, ou “70 BE”, iniciou com a reflexao
sobre os resultados da etapa anterior. Ela tem por objetivo revisar de maneira critica o processo
em questdo a fim de desenvolver otimizagdes alinhadas aos objetivos estratégicos da
organizagao (Juliatto; Queiroz, 2023). Por ser uma revisao dos resultados da etapa anterior, essa

¢ discutida no item 4.3.

3.2.2 Implementacio

3.2.2.1 Desenho do processo

Para iniciar o mapeamento do processo, foi realizada uma discussdo com o PMO
manager de Domestic Sales (DS) para identificar a melhor maneira de mapear o processo atual,
pois, embora houvesse a existéncia de procedimentos para alguns processos, um mapa formal
era inexistente.

Sendo assim, a proposta foi realizar o mapeamento do processo da equipe, trazendo as
interacdes com os diferentes grupos que atuam do inicio ao fim de um projeto e as atividades
empregadas pela equipe para realizar as rotinas da organizagdo. Devido a complexidade,

algumas etapas foram representadas como subprocessos a fim de facilitar a representacao. Essas
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etapas possuem diversas atividades que, dentre os objetivos do presente trabalho, € permitir que
outros profissionais possam fazer o futuro detalhamento delas (Juliatto; Queiroz, 2023).

O mapeamento foi executado de maneira virtual, uma vez que a equipe ja trabalha
remoto, visando evitar novos custos fora do or¢amento. Essa ¢ uma pratica frequentemente
utilizada, especialmente por analistas de processos, por se provar util. Além de outros beneficios
diretos, como economia de tempo e deslocamento, sendo por vezes a inica opg¢ao viavel, como
¢ este caso (Hering De Queiroz; Juliatto; Guillermo Rojas Lezana, 2020).

O mapeamento foi realizado através do Microsoft Visio, visto que este possui conexao
com demais aplicagdes da Microsoft, organizagdo j4 homologada para uso na empresa
pesquisada. Pelo mesmo motivo, o Microsoft Teams foi a plataforma utilizada para realizar as
reunides que aconteceram de maneira semanal para realizar o0 mapeamento.

O colaborador mais antigo na equipe (inicio em 2020), fora o gestor, foi o individuo
selecionado para ser a fonte de informagdes do processo atual, atuando como Dono do processo
e Especialista (Juliatto; Queiroz, 2023). Dessa forma, o desenho do processo foi realizado
durante os meses de junho a agosto de 2023, através do método de entrevistas, reunindo-se
através da ferramenta MS Teams, projetando o software MS Visio, onde o desenho era realizado,
trazendo uma representacao visual e interativa. Durante este exercicio, foram identificados os
pontos de risco no processo € oportunidades de melhoria, sendo listadas para uso durante a
elaboragdao do mapa 70 BE / redesenho.

Uma vez concluido esse esbocgo inicial, foi realizada uma avaliacdo com o gestor da
equipe e gerente de processo, apresentando o mapa junto com a analise dos riscos e melhorias
(Juliatto; Queiroz, 2023). Realizadas as devidas correcdes e aprovadas pelo gestor, foi
consultado junto a um pesquisador especializado na area e professor da area de BPM para
corregoes das notacdes em si. Finalizado esse ultimo filtro, apresentou-se o resultado a geréncia
acima, junto com um representante da equipe de qualidade, confirmando assim a aprovagao

desta etapa.

3.2.2.2 Elaboracgdo do Manual AS IS

Durante o processo de validagdo do mapa A4S IS junto ao gestor da equipe, foi definido
em comum acordo seu formato a partir do modelo do livro “Gestao e Melhoria de Processos

BPM”, de Juliatto (2023), e quando seria implementado. Decidiu-se apenas esbocar o manual
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do processo AS IS para validagdo, e conclui-lo uma vez que o processo 70 BE fosse finalizado
no ano seguinte. Dessa forma, no fim do ciclo 4S IS o manual ja possuia o formato aprovado
pela gestdo e foi refinado com as atividades presente no mapa 70 BE posteriormente,
permitindo assim ser implementado. Uma vez que a empresa ja possui modelos de manuais, a

sua realizacao seguiu este padrao.

3.2.2.3 Redesenho

Como parte da estratégia de gestdo da equipe, com a realizagdo do mapa de processos
atual da equipe em 2023, foi optado por focar os esfor¢os na implementagdo do processo phase
gate (revisao de fases) pelo PMO em todas as unidades, para entdo realizar o redesenho a partir
desse novo processo de gerenciamento de projetos. Dessa forma, o Phase Gate tornou-se a
primeira imagem do redesenho, seguido pelo detalhamento de onde cada etapa do Phase Gate
esta expandida dentro do mapa do processo. Isso permite estabelecer uma relagdo entre o
processo de gerenciamento de projetos da empresa como um todo, que € macro, € 0 processo
da equipe em questdo, especificamente. O formato das paginas foi padronizado em A3.

A estratégia para realizar o redesenho foi de executa-lo presencialmente, e estd
alinhada ao movimento da empresa em retomar o trabalho presencial, incentivando seus
colaboradores a atuarem diretamente na sede norte-americana, localizada na Carolina do Norte.
Conforme serd demonstrado na secao “A Empresa” na sequéncia, diversos colaboradores novos
entraram na equipe durante esse periodo de transi¢do, especialmente em 2024. Todos esses
profissionais passaram a trabalhar presencialmente na nova localidade, promovendo,
gradualmente, uma mudanca no perfil da equipe, que antes era predominantemente remoto,
para um formato presencial.

Antes do inicio de iniciar o redesenho, entre a conclusdo do primeiro mapa e o inicio
do segundo, o pesquisador aproveitou para incluir no esbo¢o do mapa 70 BE as mudangas que
foram ocorrendo no processo para otimizar o processo da revisao com o restante da equipe.

O redesenho em si foi realizado no ano de 2025 de maneira presencial, sob o formato
de workshop. Esteve presente o gestor da equipe, que trabalha na unidade da empresa no
Canada, o diretor da equipe, da Carolina do Norte e os demais colaboradores que trabalham
nessa localidade. Durante o evento, divido em dois dias, foi revisado a primeira das quatro

divisdes do mapa AS IS. Notou-se a necessidade de expandir consideravelmente essa etapa
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inicial do processo e as acdes que deveriam ser tomadas para que a equipe atingisse segue o
processo desejado. Portanto, com base nos resultados obtidos no workshop, a gestdo concluiu
que seria indispensdvel realizar um novo encontro presencial, envolvendo todos os
colaboradores de Domestic Sales (ndo apenas aqueles localizados na Carolina do Norte), com
o objetivo de finalizar o redesenho. Assim, foi estabelecida uma nova data para esse segundo
evento.

Destaca-se neste primeiro encontro a divergéncia entre o gerente e o diretor da equipe
ao que se refere ao processo ideal, e diversas atividades que eles ja estavam trabalhando para
inserir no processo da equipe. Por esse motivo, ao final deste exercicio o pesquisador propds
uma revisao preliminar do processo somente com o gestor e o diretor, de maneira online, para
alinhar entre as partes, incorporar no processo o que ja estava definido por eles, para entdao
discutir com o grande grupo.

A conclusdao do redesenho deu-se por meio de reunides com a gestdo sem a
participacao de todos os PMs. Devido as limitagdes de tempo da pesquisa, as etapas finais do
processo sofreram poucas alteragdes, embora seja possivel identificar que ndo houve consenso

entre a gestao sobre quais alteragdes serem implementadas entre o mapa AS IS e o 7O BE.

3.2.2.4 Elaborag¢do do Manual TO BE

O manual do processo foi concluido seguindo o esbog¢o previamente criado,
adequando-se as informagdes novas do processo 70 BE. Além disso, o manual foi adequado ao
branding da empresa e recebeu uma numeracao para tornar-se um documento oficial da equipe.
A autoria do manual foi do préprio pesquisador com apoio de selecionados colaboradores para

complementar as informacdes. A validagdo fo1 feita com o gestor da equipe.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A presente secdo estd organizada de forma a apresentar, de maneira sistemadtica, os
resultados obtidos com a aplicagdo da metodologia de Business Process Management (BPM),
em consonancia com a abordagem de pesquisa-agcdo. Inicialmente, ¢ feita uma breve
contextualizagdo da empresa e da equipe foco do estudo, destacando suas caracteristicas
organizacionais, estrutura funcional e os principais desafios enfrentados. Em seguida, sdo
descritos o mapeamento do processo atual (4S IS) e o redesenho proposto (70 BE),
acompanhados de suas respectivas analises criticas, com base nos dados coletados, nas
entrevistas com os stakeholders e nas diretrizes tedricas do BPM. Cada etapa do processo ¢
apresentada em detalhes, com apoio visual dos mapas desenvolvidos € comentarios sobre os
principais riscos, oportunidades de melhoria e decisdes estratégicas adotadas. Por fim, o
capitulo se encerra com uma reflexao sobre os avangos alcangados e os pontos que permanecem

como desafios a serem enfrentados pela organizacao.

4.1 AEMPRESA

Com atuagdo em mais de 140 paises, a organizagdo objeto de estudo deste trabalho ¢é
lider global em tecnologia e conta com mais de 45.000 funcionarios e mais de 13 bilhdes de
dolares em volume de negdcios. Ela organiza suas operacdes em torno de 4 unidades de
negocio, sendo a maior delas onde Domestic Sales esté inserida.

Responsavel por todos os projetos que sdo fabricados fora dos EUA e Canadd, com
entrega a clientes dessas regides, a equipe de Domestic Sales ganhou notoriedade dentro da
divisdo da empresa na América do Norte devido ao seu volume de projetos.

Com as fabricas locais completamente cheias e uma expressiva carteira de projetos a
ser executada, a divisdo de marketing e vendas precisou recorrer as importagdes de outras
unidades, o que resultou em cerca de 2 bilhdes de ordens, com entregas até 2030 e doze
colaboradores responsaveis por sua gestao.

Durante a realizacao deste trabalho, mudancas organizacionais aconteceram junto com
um continuo crescimento da demanda de trabalho. Desde sua criacdo até o fim de 2022, a equipe
chegou a contar com 7 PMs e um gestor, gerenciando uma carteira de 850 milhdes de dolares.
Durante este periodo, os gerentes de projeto gerenciavam somente os projetos maiores,

enquanto os menores, ficavam sob responsabilidade direta dos gerentes de projetos locais em
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seus respectivos paises — mesmo que os resultados fizessem parte da receita da equipe. Em
outras palavras, destes 850M, somente parte dele contribuia para a demanda de trabalho.

No final de 2024, foi decidido que os projetos todos os projetos, independentemente do
tamanho, seriam gerenciados pelo setor de DS. Ademais, o grupo assumiu a responsabilidade
pela gestdo dos projetos dentro do ERP da empresa, uma ferramenta a qual os Gerentes de
Projetos ndo tinham acesso nem treinamento anteriormente.

Com estes e outros fatores, gerou-se um crescimento consideravel na demanda do grupo.
Durante este periodo (2022-2024), a equipe recebeu mais 4 PMs, representando um crescimento
de somente 57%, enquanto atingia um marco inédito de 2 bilhdes de ddlares em carteira, um
crescimento de 135%. Atualmente, a equipe conta com 10 PMs exclusivamente para Domestic
Sales, mais 4 na equipe de Data Centers e estdo abertas mais 3 vagas para 2025. A figura 4
ajuda a demostrar o crescimento das atividades da equipe através dos resultados financeiros por

periodo.

Figura 4 - Resultados financeiros até 2025.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).



4.1.1 Mudangas na estrutura da equipe

Até o fim de 2022, a equipe trabalhava integralmente remota e encontrava-se dentro do
HUB de Operagdes da América do Norte. Devido a crescente demanda das fabricas locais e um
reajuste na estratégia da lideranga da empresa, em 2022 a equipe de Domestic Sales migrou
para a estrutura de Engenharia — que passou a ser chamada de Engenharia e Projetos.

No final deste ano, um novo PMO Manager passou a liderar diretamente todos os PMOs
das fabricas norte-americanas, além do setor de Domestic Sales (DS) e do grupo recém-formado
de Program Managers dedicados aos data centers. A Figura 5 apresenta a nova estrutura

organizacional que reflete essas mudangas.

Figura 5 - Estrutura 2023 a 2024.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Em 2023, conforme mencionado anteriormente, aconteceu o primeiro encontro
presencial da equipe, nos Estados Unidos onde, ao notar-se que ndo havia consenso em quais
atividades faziam ou ndo parte da equipe, foi proposto a ideia da elaboracdo do mapa de
processo da equipe. Essa ferramenta deveria auxiliar no processo de aprendizagem e gestdo do
grupo, especificamente seus processos. Também a partir deste ano, todas as novas contratagdes
passaram a ser em regime presencial na base da empresa, na Carolina do Norte.

No inicio de 2025, a gerente geral de engenharia e PMO assumiu uma nova fung¢ao na
organizagdo, o que resultou na transferéncia do gerente geral PMO de volta ao grupo de
operacdes. Em paralelo, a gestdo direta dos PMOs das fabricas locais da América do Norte

voltou a ser de responsabilidade dos gerentes de fabricas, como mostra a figura 6 a seguir.

Figura 6 — Estrutura atual da equipe
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A Figura 7 ilustra as mudangas ocorridas entre os colaboradores da equipe ao comparar
0 ano de 2022 com a situagdo atual. Observa-se que os funcionarios classificados como novos
ingressaram na organiza¢ao no mesmo ano. Entre os cinco veteranos, apenas um permanece na
equipe, tendo assumido o cargo de gestor. Além disso, verifica-se que todos os demais

colaboradores possuem menos de trés anos de experiéncia na fungao.

Figura 7 — Mudangas no efetivo da equipe de Domestic Sales
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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As constantes mudancas na lideranca da equipe, com diferentes estratégias de
gerenciamento de projetos, somados a ampliacao do escopo de projetos, alta carga de trabalho
e rotatividade, contribuiram negativamente para retencdo do conhecimento e padronizagao do
processo da equipe.

A partir da figura 7, percebe-se que sem a elaboracdo de um mapa, a transmissao do
conhecimento dentro da equipe fica limitado. Como destacado por Pinto et al. (2012), a evasao
dos colaboradores gera Onus a organizacdo, sendo assim, a criacdo de ferramentas de
transferéncia de conhecimento pode auxiliar na redugdo de retrabalhos e padronizagdo de
rotinas.

4.2 MAPA AS' IS

A primeira versdo do mapa foi desenhada em 4 péaginas. Dentro de cada uma, buscou-
se detalhar ao maximo a atuag@o de gerente de projetos da América do Norte dentro do processo
de fabricagdo do produto no exterior. Ap6s a conclusao do mapa, foram identificados 32 itens,
incluindo riscos e oportunidades de melhoria, que deveriam ser revisados durante a elaboragao
do mapa 7O BE.

Cada pagina do mapa engloba etapas distintas de um projeto, da seguinte forma: A
primeira, refere-se ao processo de vendas e aceite de projeto. Nela foram trazidos as equipes e
0s softwares que atuam no processo antes mesmo do gerente de projetos receber o pedido de
compras (Purchase orders — POs) do cliente, assim como o processo de validagao desse pedido

dentro das fabricas em seus respectivos paises.

4.2.1 Fase de vendas e entrada de pedido — Pagina 1
Essa etapa ¢ a mais discutida e possivelmente a que mais sofreu alteragdes. Isso acontece
porque o inicio do projeto ¢ o periodo menos custoso para realizar uma mudanca, e torna-se
mais oneroso conforme o tempo do projeto progride. De maneira oposta, os riscos sdo maiores
no inicio e decaem conforme as entregas ocorrem (Project Management Institute, 2017). Além
disso, por envolver diversos individuos distintos dependendo de onde ¢ o cliente e qual a fabrica
escolhida, ¢ a etapa que mais gerou mais duvidas.
Foram mapeados riscos e oportunidades de melhorias nessa etapa para posterior

revisdo. Dentre eles, cabe destacar:
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O inicio do projeto para um gerente de projeto, nao coincide com a expectativa
do cliente, entdo € necessario ter definido esse marco entre as partes de maneira
que nao impacte a resultado ou a satisfagcdo do cliente

Existem atividades duplicadas entre diferentes atores deste processo

O cliente emite um pedido de compras a DS e este emite um pedido as fabricas
seguindo a mesma condi¢ao, o que ¢ denominado back-to-back ou B2B. Poucas
fabricas enviam uma confirmacao de que o pedido B2B esta de acordo.
Quando DS entra no projeto, pode ser tarde demais para mudar algo no pedido
de compras/contrato, visto que toda a parte comercial ja estd definida durante
a passagem de bastdo, chamada de Handover. A figura 8 a seguir mostra a
distancia na linha do tempo entre o aceite do pedido do cliente e o recebimento

formal por DS.

Figura 8 — Extrato pagina 1 do mapa A4S IS

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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4.2.2 Fase de Engenharia — Pagina 2

A segunda etapa, ¢ a de engenharia, onde ¢ abordado o processo de aprovagao e
mudanga de desenhos junto ao cliente. Ademais, outras possiveis obriga¢des contratuais que
possam fazer parte do contrato, como cobrangas de eventos de pagamento e emissdo de
instrumentos bancarios.

E durante a etapa de engenharia que, tecnicamente, o projeto é definido. Sendo assim,
¢ importante que o cliente tenha claro o que o produto visa resolver para evitar retrabalhos
futuros. Da mesma forma, ¢ importante que os documentos enviados evidenciem ao maximo
como o produto sera.

Neste mapa ¢ evidente que esta etapa era majoritariamente executada pelo gerente de
projetos da fabrica. Essa configuracdo causa conflitos ja que, legalmente, o cliente tem um
pedido de compras com a empresa nos EUA/Canada, ndo com a fabrica. Ou seja, em caso de
uma disputa, ¢ a imagem da unidade norte americana que ¢ impactada, perdendo mercado e
projetos futuros, inclusive das fabricas locais, enquanto as fabricas internacionais seguem tendo
acesso a seu mercado local.

Sendo assim, a auséncia do representante de DS aumentava a probabilidade de
conflitos entre fabrica e cliente. Dentre as possiveis causas dessa desconexdo, cabe destacar a
falta de conhecimento das fabricas a forma de atuagao no mercado norte americano, diferengas
linguisticas, entre outros. Além do fato de que certos clientes exigem um gerente de projetos
local.

Em relagdo as atividades financeiras, ¢ possivel identificar que os subprocessos de
cobrangas estavam incompletos. Isso acontece porque de fato ndo havia um processo claro, que
envolve diferentes atores em diversas areas. Por exemplo, uma mesma fabrica poderia cobrar a
entidade da empresa nos EUA de uma forma, para clientes americanos, ¢ de outra forma a
entidade do Canadd, para clientes Canadenses, lembrando que ambos sdo gerenciados por
Domestic Sales. Dessa maneira, o objetivo foi destacar no mapa a existéncia desse subprocesso
para que fosse discutido e elaborado futuramente.

Por ultimo, dependendo do tipo de cliente e de que pais da América do Norte ele esta
inserido, diferentes instrumentos financeiros sdo solicitados. Durante a realizacdo do mapa, a
grande maioria dos subprocessos de solicitagdo desses itens ndo estava disponibilizada. Por
1sso, da mesma forma que o processo de cobrangas, o mapa AS 1S destacou a existéncia dessas

atividades para futura elaboragao.
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4.2.3 Fase de Produciao e Testes — Pagina 3

Na sequéncia, temos compras, producao e testes. Nota-se que desde a aprovacdo da
engenharia na etapa anterior, at¢ o inicio dos testes, o gerente de projeto de DS apenas
acompanha o status do projeto. Este ¢ um ponto de grande discussao, visto que o objetivo da
gestao na América do Norte € ter mais controle.

Na pratica, ¢ o gerente de projetos da fabrica que efetivamente supervisiona e
providencia atualizagdes para sua contraparte em DS. Para isso, ¢ essencial uma comunicagao
clara e atualizada entre cliente, PM de DS e PM da fabrica. A forma que isso acontece ¢ através
de reunides, geralmente pela plataforma MS Teams.

Um dos desafios ¢ ajustar a agenda das partes para realizar essas reunides, tendo em
vista os fusos horarios e outras reunides ja existentes entre os participantes. Em reunides de
seguimento com o cliente, dependendo do perfil da empresa, ¢ comum haver reunides com
dezenas de participantes.

E a partir do gerente de projeto da fabrica que vem a informagéo sobre o FAT (factory
acceptance testing), ou teste de aceitacdo em fabrica (TAF). Este ¢ um ponto critico do processo
pois determina se o produto atende aos requisitos solicitados, ou ndo. Para fins de controladoria,
¢ a partir do sucesso destes testes, definidos por normas globais e locais, que a empresa marca
aproximadamente 70% do reconhecimento de receita do projeto. Os outros 30% sdo
reconhecidos com a entrega. Por parte do cliente, ¢ neste evento que eles autorizam ou ndo o
recebimento do projeto.

Sendo assim, uma vez informados da data de realizacdo dos testes, ¢ responsabilidade
do PM de DS alinhar com o cliente os detalhes de como presenciar essa execugdo, caso ele
queira participar. Geralmente o cliente vai presencialmente a fabrica, ou assiste online. Ele pode
também contratar um inspetor técnico local para representa-lo, mesmo se ele ainda desejar ir.
E comum ter a partir de 3 representantes por parte do cliente neste tipo de viagem, aumentando
conforme a criticidade do projeto.

Por tratar-se de projetos internacionais, € preciso consultar a fabrica sobre os detalhes
da cidade onde se encontra para auxiliar o cliente nessa viagem. O ideal seria o PM de DS
acompanhar o cliente, como por vezes ¢ solicitado por eles, mas durante todo o periodo desta
pesquisa, nunca foi autorizado um PM fazer uma viagem para fora da América do Norte. Por

outro lado, a equipe de vendas da empresa frequentemente os acompanha.
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A auséncia de DS nesses eventos criticos do projeto pode gerar conflitos entre cliente e
fabrica, comprometendo a comunicacao e a tomada de decisdes em momentos chave. Esse risco
se agrava em projetos mais complexos, nos quais ha multiplos pontos de inspecdo e a
necessidade de ajustes frequentes.

Cabe ao PM de DS garantir a mediacao eficaz entre as partes envolvidas, além de tomar
decisOes estratégicas diante de novas solicitacdes do cliente ou mudangas inesperadas. No
entanto, na pratica, essa fun¢ao acaba sendo exercida pelo gerente de contas (parte da equipe
de vendas) por ser o unico representante da unidade da América do Norte presente no local.

Essa substituicdo compromete a autonomia do PM de DS e pode gerar desalinhamento
nas etapas seguintes, uma vez que nem todos os detalhes dos acordos firmados durante o evento
serdo transmitidos de maneira clara posteriormente.

No final dos testes, sdo gerados relatérios que trazem os resultados de aceite ou falha.
Nos casos de falhas mais extremas nos testes, embora incomum, podem ocorrer danos ao
produto de forma que tenha que ser reprojetado e reconstruido. Caso a falha possua relevancia
a ponto de atrasar o projeto ou causar um descontentamento do no cliente, o PM de DS deve
ser informado para iniciar um processo interno de reclamacao e analise de causa raiz, através
de um sistema da empresa chamado CCRP (Customer Care Response Process).

Em caso de sucesso, para oficializar o encerramento do FAT, o cliente deve assinar o
relatorio de ensaios. Esse documento serve como referéncia para que tanto a fabrica quanto DS
possam validar o atingimento desse marco de receita em suas controladorias.

Com essa etapa concluida, os testes sao finalizados e os tramites logisticos para a entrega

do projeto sdo iniciados.

4.2.4 Fase de Entrega e Pos-Vendas — Pagina 4

Por ultimo, ¢ demonstrado o processo de entrega e pos-vendas, com todos os eventos
que devem acontecer a fim de que o projeto seja corretamente entregue e, caso aplicavel, seja
executados os servigos contratados.

Caso o cliente tenha adquirido servi¢os, como instalacdo e comissionamento, eles serao
realizados por uma equipe especifica dentro da empresa, chamada TRES (Transformer Services)
e que possuem seus proprios PMs nos EUA e Canada. Para que eles entendam o escopo do

servico, cabe a DS realizar uma reunido com a fabrica para apresentar os principais pontos do
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projeto e definir quais documentos compartilharem. Em paralelo, a fabrica d4 inicio as
comunicagoes referentes ao transporte da unidade.

Conforme demonstra o mapa A4S IS, as atividades relacionadas a documentagdo
logistica e as atualiza¢des sobre o transporte eram executadas exclusivamente pela fabrica, por
meio do gerente de projetos. No entanto, essa abordagem apresentava falhas, especialmente na
comunicacao com o cliente.

Antes da implementacdo do mapa 7O BE, ocorreram casos em que as fabricas
assumiram que ndo havia necessidade de atualiza¢des constantes sobre a entrega, o que gerou
custos extras, ja que a obra do cliente ndo estava pronta para recebé-la.

Além disso, o PM de DS ndo liderava nem acompanhava esse processo de forma
continua, intervindo apenas quando um problema era identificado. Em geral, o PM de DS atuava
como um supervisor, podendo ou ndo estar em copia dos emails.

Uma vez entregue o projeto, a fabrica disponibiliza as evidéncias de conclusdo e ambos
reconhecer a ultima por¢ao da receita. Conforme o cliente verifica a entrega, ocorrem casos de
itens faltantes, e estes devem ser enviados com urgéncia. Em paralelo, a fabrica cobrava DS
pela entrega primeiro, e este cobrava o cliente na sequéncia.

Existem alguns casos em que os eventos de pagamento referentes a execucdo do
produto estdo ligados a conclusdo de servicos. Nesses casos, € necessario que o PM de TRES
confirme a conclusdo do servigo para que DS possa realizar a cobranga. Durante a realizagao
do mapa A4S IS, esses eram um dos poucos casos que DS obtinha atualizacdes de TRES, mesmo
que fosse comum 7RES retirar diividas com a fabrica diretamente.

Com a conclusao de servigos (quando aplicavel) ou com a entrega, o escopo do projeto

esta concluido.

4.3  MAPATOBE

A versao final do mapa 7O BE ¢ composta por 11 paginas, sendo as duas primeiras
uma introducao ao mapa em si. A primeira apresenta o Phase Gate Model, extraido diretamente
do PMO da empresa, que presenta o macroprocesso seguido por todas as fabricas locais. A
segunda pagina traz o Phase Gate organizado em uma linha do tempo, acompanhado de uma
demonstragdo detalhada da divisao de cada parte do mapa 7O BE dentro desse modelo.

Um dos principais objetivos de estabelecer essa conexao entre o Phase Gate € 0 mapa

TO BE ¢ evidenciar como o primeiro serve de base para o processo de Domestic Sales, enquanto
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o mapa 7O BE busca expandir essa estrutura para a realidade especifica dessa equipe, que nao
segue todas as atividades tipicas de um PMO de fébrica.

As paginas subsequentes apresentam o mapa 70 BE, elaborado a partir do
conhecimento adquirido ao longo de toda a pesquisa. Esse modelo reflete aprimoramentos no
processo com base em feedbacks provenientes da gestdo, da equipe e dos consultores
académicos envolvidos no estudo.

Algumas atividades foram suprimidas devido a sua obsolescéncia, enquanto outras
foram incorporadas, considerando a ampliacdo das responsabilidades da equipe no fluxo
operacional. Um exemplo notavel dessa reconfiguracdo refere-se as atividades iniciais do
processo, anteriormente desempenhadas pela equipe de International Contract Management no
mapa AS IS.

No modelo atual, essas atribui¢des foram transferidas para Order Management, um
subgrupo pertencente a equipe de DS, cujas fungdes, na sua auséncia, passam a ser executadas
pelos proprios PMs. Cabe destacar também que durante a finalizacdo deste mapa, a
responsabilidade pela gestdo do ERP da empresa tornou-se responsabilidade de DS, o que
resultara em diversas outras atividades adicionadas neste processo.

Conforme o pesquisador aprofundou sua compreensdo da ferramenta utilizada ao
longo do estudo, novos elementos visuais foram gradualmente incorporados ao modelo, como
por exemplo:

e (Conectores entre as paginas, demonstrando a continuidade do processo.

e Extrato do Phase Gate em cada pagina do mapa, para mostrar sua relacao.

e Cores nos eventos de inicio, intermediarios e de fim, para facilitar a

compreensao.
e Padronizacdo em formato A3, para facilitar a leitura e revisao.
Devido a complexidade, algumas etapas foram representadas como subprocessos a fim

de facilitar a representacdo. Essas etapas possuem diversas atividades que, dentre os objetivos
do presente trabalho, ¢ permitir que outros profissionais possam fazer o futuro detalhamento

delas (Juliatto; Queiroz, 2023).

4.3.1 Fase de vendas e revisio de pedido — Pagina 1
A primeira fase do mapa, representando o inicio do processo, possivelmente foi a que

mais sofreu alteracdes. De maneira geral, a gestdo quis trazer a atuagdo do gerente de projetos
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o mais cedo possivel no processo — antes mesmo da venda ser concluida. Isso reflete a estratégia
de ter os PMs como responsaveis pelo processo de recebimento do projeto do cliente, o que
antes se quer participavam. Sendo assim, a primeira pagina traz um pouco de como funciona o
processo de vendas e quando o PM serd incluido no processo.

Os clientes EPCs (Engineering, Procurement and Construction) sao aqueles que
geralmente apresentam maior complexidade em seus projetos. Por esse motivo, a gestao iniciou
uma reunido semanal com os vendedores designados a este segmento para, quando notada a
possibilidade de vencer um projeto, nomear um PM em avango para revisar a documentagao
contratual e dar inicio nos trabalhos.

Para os demais tipos de cliente, os PMs também estdo sendo inseridos mais cedo em
comparagao ao mapa anterior. Ao invés de receber toda a documentacao finalizada por vendas,
assim como o pedido das fabricas finalizado, os gerentes de projeto agora fazem parte deste
processo.

A atividade 5 mostra o momento em que o PM recebe os detalhes do projeto, agora
completada a venda. Depois deste momento, nota-se na atividade 6 que € responsabilidade dele
confirmar o recebimento do pedido de compras (ou outro documento contratual), ndo de vendas.
Além disso, a aprovagdo do pedido internamente (atividade 12), que antes ndo era realizada,
também fica sob sua autoria.

Por ultimo, a atividade 10, Submit gate 0, demonstra a inser¢cao do Phase Gate Model.
A Handover, que ¢ a passagem de bastdao de projetos, agora ¢ realizada utilizando o formado
novo com base no Phase Gate. Na pratica, ¢ um Excel em que cada aba representa uma etapa a

ser revisada, e € a etapa de vendas que ¢ usada na passagem de bastao.

4.3.2 Fase de Aceite e Kickoff Meeting — Paginas 2 e 3

Uma vez aprovado o projeto frente ao cliente, a equipe de vendas insere os dados do
projeto em um sistema chamado Order Processing System (OPS). E a partir deste sistema que
¢ possivel transferir o projeto para o ERP da empresa, o SAP (Atividade 17). Isso ¢ relevante
para DS pois, conforme abordado anteriormente, no processo 70 BE esta presente a figura do

Order Management (OM), que € o aprovador final deste processo no OPS — e em sua auséncia,

os proprios PMs de DS (Atividade 16).
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Esta nova etapa demonstra que ¢ necessario treinamento tanto no OPS quanto no SAP,
uma vez que, até o momento, esses sistemas nao integram a rotina de DS. Consequentemente,
os PMs ndo possuem a capacita¢do adequada para sua utilizacdo. Além disso, cabe destacar que
com a crescente demanda de trabalho, torna-se essencial a implementacdo de um plano de
treinamento eficiente, de modo que a transi¢cao de responsabilidades ocorra de forma organizada
e ndo contribua para a sobrecarga de tarefas.

Um ponto positivo deste novo processo € o gerenciamento de DS sobre os pedidos
back-to-back (B2B) para as fabricas. Conforme mencionado no mapa AS IS, havia divergéncias
entre o cliente, DS e as fabricas devido as distintas relacdes comerciais e aos diferentes pedidos
de compra entre as entidades.

Com o controle dos POs direcionado as fabricas, os PMs podem assegurar que todos
os envolvidos estejam alinhados e seguindo o mesmo escopo. Somado a iSso, N0 NOVO Processo
a fabrica confirma a aprovagdo do pedido B2B e somente entdo DS envia a aprovacao formal

do PO ao cliente.
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Em contraste ao mapa AS IS, o novo mapa tem somente na pagina 3 a reunido de
Handover. E neste momento que se reanem vendas, DS e PM da fabrica para revisar o projeto.
Por esse motivo, uma vez que DS ja entende suficientemente bem o projeto por fazer parte do
processo mais cedo, essa reunido acaba perdendo sua relevancia. Por outro lado, as demais

atividades permaneceram inalteradas em relacdo ao mapa anterior.

4.3.3 Fase de Engenharia — Pagina 4

Com base no feedback da gestdo, a etapa de engenharia foi expandida
significantemente. A nova abordagem tem por objetivo educar os demais PMs sobre o que
ocorre nos bastidores dessa fase dentro das fabricas, embora DS ndo participe.

Algumas ligdes aprendidas também foram inseridas. Por exemplo, em caso de uma
mudanga solicitada pelo cliente que afete o projeto, enviar uma notificagdo formal ao cliente
(Atividade 44). Da mesma forma, € necessario seguir o subprocesso pré-definido de controle
de mudangas (Atividade 45) para que a mudanca seja propriamente registrada e aprovada pelo

cliente, pratica que segue o padrdo do PMBOK (Project Management Institute, 2017).
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Figura 10 — Extrato pagina 4 do mapa 70 BE
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Nos projetos mais complexos, € fundamental que o DS tenha conhecimento sobre o
momento em que a engenharia libera o projeto. Essa liberagdo marca a conclusdo do
detalhamento das compras, permitindo que a equipe responsavel proceda com as aquisicdes.
Em alguns casos, o cliente tem o direito de ser informado sobre o recebimento de materiais na
fabrica, tornando esse controle essencial. Agora, essa etapa foi formalmente incluida como uma

atividade no novo mapa.

4.3.4 Fase de Producio e Compras — Paginas Se 6

A pagina 5 refere-se a etapa de compras e a 6, de produgao. Em ambas as etapas os
PMs de DS tém atuacao limitada, uma vez que sao atividades focadas na fabrica, sem atuacao
do cliente na maioria das vezes. A principal diferenca entre o mapa atual e seu predecessor, sao

a inclusdo das reunides contratuais durante essa etapa.



46

Conforme iniciado na etapa anterior, ¢ durante a etapa de compras que a fabrica devera
confirmar a chegada dos materiais. Com isso, DS realiza a revisao do Gate 2.

Em projetos complexos, ¢ necessaria uma reunido com o cliente antes de iniciar a
fabricacdo, chamada de Pre-fabrication meeting, ou PFM. Caso aplicavel, DS convoca esta
reunido com base nas informagdes da fabrica e garante que esta possua disponivel os
documentos que serdo revisados pelo cliente, geralmente relacionados a qualidade do
produto/fabrica.

De maneira semelhante, uma fez finalizada a producdo, DS revisa o Gate 3 e, caso
aplicavel, convoca a Pre-inspection meeting, ou PIM. Mais comuns que a PF'M, esta geralmente
visa garantir que todos os documentos que fazem parte do contrato estdo devidamente
aprovados pelo cliente, assim como garantir que a fabrica entenda os requisitos do projeto antes

de realizar os testes.

4.3.5 Fase de Testes — Pagina 7

A etapa a seguir contempla testes em fabrica e preparagdo de embarque. Geralmente,
0s contratos internacionais possuem duas clausulas especificas, Price Adjustment Clause (PAC)
e atualizacdo de custo de transporte que também sdo executadas neste periodo. Ambas nao
estavam previstas no mapa anterior e possuem grande importancia no sucesso do projeto.

Os PACs especificam uma quantidade de tempo antes do inicio dos testes em que deve
ser calculado, através de uma férmula, qual o impacto financeiro, positivo ou negativo, do custo
do projeto em comparacdo ao motivo da venda. Essa formula traz pontos como variagdo de
matéria prima e trabalho/labor. No processo atual, o envio do aditivo referente ao PAC deve
refletido no pedido de compras do cliente, confirmando sua aprovagdo, antes do inicio dos
testes.

Em paralelo, ¢ comum em projetos maiores o custo do frete ser uma estimativa, de
forma que, mais proximo do transporte, seja atualizado. Nesses casos, o cliente sabe que em
determinado momento, receberd o custo final (com evidéncias dos fornecedores) do custo de
transporte somado a uma porcentagem pré-definida.

Dessa forma, outra melhoria do novo mapa € a especificacdo de quando deve-se iniciar
as cotacdes com os fornecedores (Atividade 66) e quando se deve obter o pedido de compras

do cliente refletindo este custo (Atividade 76). O objetivo € nao iniciar o transporte sem a
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aprovacao de seu custo para evitar riscos, embora realizando essa discussdo o mais cedo
possivel para ndo atrasar o projeto.

Durante este periodo, ¢ dever da fabrica informar as datas de realizagdo dos testes para
que DS coordene a participagdo do cliente virtual ou presencialmente. Caso realize a visita de
maneira presencial, aumentam as confirmagdes necessarias visto que sdao viagens
internacionais. Conforme realizado durante o periodo de execucao do mapa A4S IS, durante essas
inspegdes, somente a equipe de vendas viaja com o cliente, mantendo os conflitos mencionados

anteriormente.

4.3.6 Fase de Entrega e Pés-Vendas — Paginas 8 e 9

Durante o mapeamento do mapa A4S IS, foi possivel verificar a brecha entre a os
documentos enviados pela fabrica para realizagdo do tramite internacional dos projetos e que
DS ndo fazia parte. Devido a problemas de documentacdo com outros paises, o tema tomou
tamanha relevancia que foram realizados Kaizens na Colombia e Espanha com o time de
comércio exterior da América do Norte para que esse processo pudesse ser revisto — nao
somente para DS, mas para todas as importacdes a esta regido

A intengdo da gestdo € que DS participe ativamente desse processo; contudo, até o
momento, essas mudancas ndo se tornaram perceptiveis. E possivel que tanto o time de ICM
quanto a gestdo de DS ja estejam cientes da situacdo. No entanto, como ndo houve uma
comunicacao formal sobre a forma como esses serdo incorporados ao processo, essas alteracdes
ainda nao se refletem no novo mapa. Sendo assim, o mapa 70 BE lista as etapas relacionadas
ao transporte e seu respectivo reconhecimento de receita, e cobranca de pagamento.

A ultima secdo, referente aos servicos, passou apenas por atualizagdes visuais. Como
essa etapa nem sempre esta presente e exige coordenacdo com a equipe de servigos, a gestao
ainda ndo revisou o processo. Além disso, essa equipe anteriormente reportava a mesma
unidade de DS, mas agora integra outra unidade de negodcios. Diante dessa mudanca, torna-se
evidente a necessidade de revisar o processo em conjunto com o time de servigos, com a

expectativa de ajustes na dindmica de trabalho entre as equipes.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como propdsito aprimorar o processo da equipe de Domestic
Sales por meio da aplicacdo do Business Process Management integrado a abordagem de
pesquisa-acdo. Por meio do ciclo virtuoso do BPM, foi diagnosticado o processo atual,
resultando no mapa A4S IS e permitindo a identificagao de riscos e melhorias.

Com base nessa etapa e alinhada com os conhecimentos adquiridos pela teoria e a
pratica, foi estruturado o novo processo, representado pelo mapa 7O BE. Nele foram
demonstradas possibilidades praticas de aperfeigoamento e padronizacdo do processo, assim
como uma comunicacdo mais efetiva durante o ciclo de vida do projeto, permitindo uma
atualiza¢do continua dos procedimentos pela empresa. Por fim, gerou-se um manual para
explicitagdo do processo, em que foram detalhadas todas as atividades envolvidas, assim como
as defini¢des, abreviaturas e sistemas que os gerentes de processo precisam conhecer para
execucao de seu trabalho.

A escolha dos procedimentos metodoldgicos de pesquisa-agdo ¢ BPM e sua natureza
iterativa trouxeram uma visdo abrangente dos desafios apresentados pela organizacdo — mais
especificamente na equipe de DS — frente a um crescimento exponencial de trabalho enquanto
carecia de processos formais.

Dessa forma, foi proposto um modelo de processo especifico a equipe com base em
melhores praticas, feedbacks dos stakeholders e criteriosamente revisada por diferentes atores.
Cabe mencionar que o presente modelo também permite a melhoria continua dos processos, a
transmissdo do conhecimento e a integracdo com outras areas da empresa, gerando sinergia e
um melhor resultado para a empresa.

Além disso, foram ressaltados pontos que ainda demandam ateng¢do por parte da gestao,
como a necessidade de delimitagcdo mais clara do escopo dos gerentes de projeto de Domestic
Sales, a auséncia de treinamentos adequados para que a equipe possa desempenhar as novas
tarefas que estdo sendo incorporadas ao processo, maior integracao interdepartamental, ¢ a
importancia de fortalecer a relagdo entre cliente, DS e fabrica, idealmente por meio de encontros
presenciais.

Logo, o alinhamento entre teoria e pratica foi essencial para a conclusio desta pesquisa,
afinal € seu objetivo descobrir responsas para problemas mediante o emprego de procedimentos

cientificos (Gil, 2008, p. 26). Por exemplo, houve dificuldade em definir quao aprofundado
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seria 0 manual, e a literatura trouxe exemplos detalhados que ajudaram a estabelecer um
parametro preciso para a profundidade da pesquisa. Em especial, as publicagdes de Juliatto
(2023) e Tripp (2005) foram fundamentais para essa defini¢cao, permitindo que o pesquisador e
a empresa encontrassem um equilibrio adequado entre a necessidade pratica e o rigor
académico.

Dentre as dificuldades encontradas presentes na execucao do trabalho, o Timing foi um
grande fator. No inicio do mapa AS IS, a gestdo era nova e possuia o interesse de redesenhar a
atuacdo da equipe frente ao grande crescimento esperado para o grupo. Por este motivo, ainda
ndo estava claro a expectativa a ser atingida com o mapa.

Além disso, foi de interesse destes a presenca do pesquisador presencialmente na sede
da equipe, o que resultou em um hiato na execucao do trabalho. Durante a realizagdo do mapa
TO BE, o cenario era mais claro e a equipe ja contava com uma grande quantidade de
colaboradores e uma carteira de projetos nunca vista, permitindo um ambiente propicio para a
conclusao do trabalho.

Por esse motivo, conforme destacado por Juliatto (2023), é essencial que antes de
realizar o ciclo do Business Process management, exista o alinhamento com a estratégia e
planejamento da organizacdo, de forma que estes estejam comprometidos com o projeto. Da
mesma forma, ao iniciar, € necessario o correto entendimento do processo € 0 que atua sobre
ele, para que os resultados sejam os desejados (Juliatto; Queiroz, 2023).

Sendo assim, os resultados obtidos por essa pesquisa, pioneira dentro do grupo em que
o pesquisador esta inserido, trouxeram ndo apenas um amadurecimento organizacional em que
se permite a melhoria continua e a retencdo do conhecimento, mas também foi relevante para a
organizagdo, que busca expandir essa pratica a outros grupos € busca utilizar-se do mapa e
manual gerados para atingir a longo prazo, dentre outros objetivos, a certificagdo ISO de
gerenciamento de projetos — algo que até entdo era somente mencionado como uma
possibilidade distante.

Apo6s a finalizagdo do trabalho, o mapa de processos € o respectivo manual foram
apresentados presencialmente a equipe durante uma reunido realizada na sede do HUB da
América do Norte. Também participaram dois outros PMOs, responsédveis pelas operacdes na
América do Sul e na regido APMEA (Asia, Pacifico, Oriente Médio e Africa). O retorno foi
extremamente positivo, e grau de organizagao do grupo, sendo o inico que possui este recurso.

Cabe destacar também o interesse da APMEA em utilizar o projeto como referéncia interna,
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tendo solicitado formalmente seu compartilhamento para fins de disseminag¢do e possivel
replicacdo em outras unidades.

Além de sua aplicabilidade pratica no contexto organizacional apresentado, os
resultados deste trabalho extrapolam os limites da empresa, oferecendo também contribuicdes
relevantes para o meio académico. O modelo desenvolvido serve como referéncia para
pesquisadores interessados em otimizar processos organizacionais por meio dessas ferramentas,
especialmente em cendrios volateis, ao apresentar uma proposta replicavel e adaptavel a outras
realidades.

Desse modo, este trabalho contribui significativamente para o avango das pesquisas nas
areas de planejamento e controle de gestdo, gerenciamento de projetos e gestdo do
conhecimento, servindo como um guia pratico para organizacdes que enfrentam desafios
semelhantes.

Por fim, conclui-se que a aplicacdo do BPM, integrada a abordagem de pesquisa-agao,
proporcionou uma estrutura eficaz para o aprimoramento dos processos da equipe. Como
resultado, foi desenvolvido um novo mapa de processos acompanhado de seu respectivo
manual, contribuindo para a padronizagdo e eficiéncia operacional. Para garantir a
sustentabilidade das melhorias alcangadas, recomenda-se a realizagdo de ciclos continuos de
revisdo e aperfeigoamento do processo, bem como a implementacdo de treinamentos
adequados, assegurando que os colaboradores estejam preparados para incorporar as mudangas

de forma consistente e duradoura.
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PROCESS PROCEDURES MANUAL

1 Introduction

The Domestic Sales’ process has been created to be a standardized process map in accordance with the Phase Gate
model. It should be a guide to the Domes Sales Project Managers in their daily activities while aligning the company’s
strategic objectives, expectations from management and stakeholders, and integrating seamlessly with the adjacent ar-
eas.

2 Definitions and Acronyms

2.1 Definitions

o Domestic Sales PMO — team responsible for managing the Transformers group’s projects for USA and Canada
customers being manufactured in factories offshore.

e SAP - enterprise resource planning (ERP) software used by organizations to manage business operations and
customer relations. At Company’s, SAP is utilized for various purposes, including managing sales orders, produc-
tion processes, and quality notifications. It helps streamline operations by integrating different business functions
such as finance, logistics, and human resources into a single system, thereby improving efficiency and decision-
making

e CCRP - Customer Care Response Process (CCRP) at Company’s is designed to efficiently capture, document,
and resolve customer care issues, both externally and internally, to enhance customer satisfaction. It manages
nonconformities within the internal supply chain and external customer issues, providing management visibility
and ensuring the correct resources are involved for resolution.

o Akira —is a tool at Company’s designed to streamline project management by providing quick access to infor-
mation and resources. It integrates with generative Al to help project teams efficiently find and analyze data, sav-
ing time and allowing focus on revenue-generating activities. Akira supports knowledge retrieval, project manage-
ment, and compliance, and assists in creating structured content like emails and presentations.

e CIT - Cash-in-Time, is a system used by Company’s to manage cash flows in multiple currencies efficiently. It is
a web-based system that allows each company's accounts receivable department to enter payments they expect
to receive from other Company’s companies.

e ETQ- ETQ Reliance is a global target application used by Company’s for various quality management pro-
cesses. It is designed to replace locally used tools, providing digitalization and supporting standardization and
rationalization of the tool landscape. ETQ Reliance is used for managing corrective and preventive actions
(CAPA), quality audits, and employee competencies/skills and training management, among other functions

STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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2.2 Acronyms

CCRP - Customer Care Response Process
CIT - Cash-in-Time

COTD - Contractual on Time Delivery

CY — Current Year

DS — Domestic Sales

DT - Distribution Transformers

EPC - Engineering, Procurement and Con-
struction

FAT — Factory acceptance testing
FES - Front End Sales

FSS - Factory Sales Support

FY — Fiscal Year

HE — Company’s

HSE — Health, safety, environment
ICM — International Contract Management
ICV — Internal Customer Code
KOM - Kick Off Meeting

KOM - Kick-off meeting

KPI — Key Performance Indicator

LD - Liquidated Damages — fees we pay cus-
tomer when we break contract

M&S — Marketing and Sales — Sales group in-
side the business unit. T&P are inside this
team.

MOM — Minutes of Meeting

MRP — Material Requirements Planning

PROCESS PROCEDURES MANUAL

NAM — North America (usually referring to the
North American HUB)

OEM - Original Equipment Manufacturer

OPP — Opportunity — can also be an actual pro-
posal

OPS - Order Processing System
OTD - On Time Delivery

PAC — Price Adjustment Calculation
PFM — Pre-fabrication meeting

PGTR - Power Grids Transformers — Business
unit in Company’s

PIM — Pre-Inspection meeting

PM - Project Manager

PMO - Project Management Office / Officer
PO — Purchase Order

PO — Purchase Order

PT — Power Transformers

PY — Prior Year

RFP - Request for Proposal

RFQ - Request for Quotation

SO — Sales Order

SO - Sales Order

SOP - Standard Operating Procedure
SOT - Safety Observation Tour

T&P — Tendering and Proposals — usually refer-
ring to NAM’s PGTR T&P

TRES - Transformers Services

SECURITY LEVEL
Internal

LANG. PAGE
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3 Systems and Forms

SAP

Microsoft Office
o MS Project
o MS Excel
o MS Word
o MS OneDrive

Salesforce

OPS

CCRP

Akira

ETQ

PROCESS PROCEDURES MANUAL
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4 Activity Detailing

41 Page 01
Page 1
Order Gate
FeaSibI“ty
Order PO PO
Acknowledgement Received Review

ACTIVITY 1 - Add opportunity to Sales Force

FES adds the details of the opportunity (OPP) in the company’s system to allow M&S to quote the project

EXECUTOR Front End Sales
ENTRIES Supplier Customer
Input RFPs, RFQs, technical specifications, other tender documents
OUTPUTS Client M&S
Product System entry
COMMENTS

ACTIVITY 2 — HUB PMO Gate 00

NAM PMO can perform Gate 00 and assign a PM to an EPC project before it is completely awarded

EXECUTOR NAM PMO

ENTRIES Supplier FES
Input OPP details

OUTPUTS Client NAM PMO
Product Gate 00, PM assigned

COMMENTS The NAM PMO has a weekly meeting with FES where they review the status of each EPC opportunity,
due to their complexity. The PMO reviews and decides whether it is necessary to bring a PM on board in
advance to begin work.

STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 3- Quote/Offer process

This subprocess represents the negotiations between customers and the company where a proposal (OPP), among other
documents, is discussed until the project is lost or awarded
EXECUTOR Front End Sales
ENTRIES Supplier Customer
Input RFPs, RFQs, technical specifications, other tender documents
OUTPUTS Client Customer
Product OPP
COMMENTS

ACTIVITY 4 - Submittal of the purchase order

Customer provides HE or the sales representative a purchase order, which can also be a contract or other legal document
recognized by our legal team
EXECUTOR Customer, usually the buyer
ENTRIES Supplier Customer
Input OPP and other information from the agreements with the company, like T&Cs, lead
time, etc.
OUTPUTS Client FES
Product Purchase order, Contract or other legal document approved by the company
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 5 - Send to PM the link to sales folder

Once M&S receives a valid contractual document to start the project, they need to submit to the DS PM the folder where they
store the documents related to this project.
EXECUTOR Marketing & Sales
ENTRIES Supplier Customer
Input Contractual documents
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Review of documentation
COMMENTS M&S retrieves the information of who the PM is assigned from the bi-weekly meetings between them and
the DS PMO.

ACTIVITY 6 — Add PM to the loop with customer

IAdd the project manager assigned to all emails being currently discussed with customer to become the single point of contact
EXECUTOR Marketing & Sales
ENTRIES Supplier Marketing & Sales
Input Information on who will be managing the project
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Email
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 7 - Acknowledgment of PO receipt

Communication from the DS PM to the customer introducing itself as the lead and acknowledging the PO receipt and begin-
ning of the purchase order review.
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier M&S

Input Purchase order, Contract or other legal document approved by the company
OUTPUTS Client Customer

Product Notification
COMMENTS

ACTIVITY 8 — Purchase Order Review Process

Internal review of the Purchase order and other documents received to guarantee it can be processed
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input Purchase order, Contract or other legal document approved by the company
OUTPUTS Client M&S
Product IApproval to proceed with internal booking
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 9 — Purchase order review process

Internal review of the Purchase order and other documents received to guarantee it can be processed

EXECUTOR Marketing & Sales
ENTRIES Supplier Marketing & Sales
Input Purchase order, Contract or other legal document approved by the company
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Gate 0 submission
COMMENTS

ACTIVITY 10 — Submit Gate 0

Submission of Phase Gate to the PM with Gate 0 completed
EXECUTOR T&P
ENTRIES Supplier T&P
Input Purchase order, Contract or other legal document approved by the company
OUTPUTS Client DS
Product Phase gate model
COMMENTS

ACTIVITY 11- Revise PO

Subprocess to obtain a revised purchase order from the customer with the corrections required

EXECUTOR DS
ENTRIES Supplier DS

Input Purchase order, Contract or other legal document approved by the company
OUTPUTS Client Customer

Product Purchase order, Contract or other legal document approved by the company revised
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 12 - Internal PO approval

Internal notification to proceed with registration of the project, confirming acceptance of the customer’s PO
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input Purchase order, Contract or other legal document approved by the company
OUTPUTS Client M&S
Product Email
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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Page 2
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ACTIVITY 13 - Green light to register into OPS

Notification to allow FES to proceed with registering the project into OPS
EXECUTOR Marketing & Sales
ENTRIES Supplier DS

Input Email approving to proceed
OUTPUTS Client FES

Product Email approving to proceed
COMMENTS

ACTIVITY 14 - Order entry into OPS

Subprocess to enter the project information into OPS
EXECUTOR Front End Sales
ENTRIES Supplier M&S
Input Project details
OUTPUTS Client Order Management
Product Entries in OPS
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 15 — Create project folder and dashboards

IAdd all project relevant documents into a folder and use the information to complete the dashboard of the project
EXECUTOR DS
ENTRIES Supplier DS
Input Project documents
OUTPUTS Client DS
Product Folder, dashboards
COMMENTS

ACTIVITY 16 — OPS order review process

Subprocess to ensure OPS entry aligns with information from the Customer PO and contract
EXECUTOR Order Management
ENTRIES Supplier FES
Input Email notification
OUTPUTS Client Order Management
Product Order entry revised
COMMENTS If there is an issue, Order Management returns it to FES

ACTIVITY 17 — Transmission of the order to SAP

Transmit OPS entry into SAP and population of the data in the sales order
EXECUTOR Order Management
ENTRIES Supplier Order Management
Input Order entry revised
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Sales order complete
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 18 — Review SO and add billing milestones

DS makes sure the SO is correctly populated

EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Order Management
Input Sales order complete
OUTPUTS Client Order Management
Product Email notification
COMMENTS If there is an issue, DS returns it to OM, or fixes it directly

ACTIVITY 19 — Generate back-to-back purchase order

Create the PO that goes to factory, which should contain the same information as the one from customer, removing the neces-
sary commissions/fees

EXECUTOR Order Management
ENTRIES Supplier DS
Input Sales Order created
OUTPUTS Client Order Management
Product Back-to-back purchase order generated
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 20 — Submit PO

Submission of the back-to-back PO to factory
EXECUTOR Order Management
ENTRIES Supplier Order Management

Input Back-to-back purchase order generated
OUTPUTS Client Factory Sales

Product Back-to-back purchase order
COMMENTS

ACTIVITY 21 — NAM clean order review

Factory reviews NAM’s PO and makes sure it has all the required details
EXECUTOR Factory Sales
ENTRIES Supplier Order Management

Input Back-to-back purchase order
OUTPUTS Client Order Management

Product Email notification
COMMENTS

ACTIVITY 22 - Revise PO

Change anything required to attend factory’s comments
EXECUTOR Customer
ENTRIES Supplier Factory Sales
Input Outcome of their analysis
OUTPUTS Client DS
Product New/revised purchase order
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 23 - Confirm acceptance

Factory confirms PO is processed and accepted

EXECUTOR Factory Sales
ENTRIES Supplier Factory Sales
Input Review of the PO
OUTPUTS Client Order management and DS
Product IAcceptance of the PO
COMMENTS

ACTIVITY 24 - Send order Acknowledgment

Order Management creates a system-generated Order Acknowledgment with main details of the project
EXECUTOR Order Management
ENTRIES Supplier Factory Sales
Input IAcceptance of the PO
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product System-generated Order Acknowledgment
COMMENTS

ACTIVITY 25 — Submit PO Acknowledgment

Submission of the System-generated Order Acknowledgment to the customer informing the PO has been fully accepted and is
being executed

EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Order Management
Input System-generated Order Acknowledgment
OUTPUTS Client Customer
Product Order Acknowledgment email notification
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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Page 3
Internal Customer
Kickoff Kickoff

ACTIVITY 26 — Lead the handover meeting

T&P leads the meeting, going over all project information up to this point so that the PMs are officially handled the project
EXECUTOR Marketing & Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input Order Acknowledgment email notification
OUTPUTS Client DS and factory PMs
Product Project overview
COMMENTS

ACTIVITY 27 - Request bonds, letters of credit, insurances, parent company, guarantee

Domestic sales completes financial requirements in accordance with the contract

EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Marketing & Sales

Input Project overview
OUTPUTS Client Customer

Product Bonds, letters of credit, insurances, parent company, guarantee- when applicable
COMMENTS Not all projects have financial requirements
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 28 — Invoice milestones (if applicable)

Most of the projects have a payment milestone upon receipt of the PO. When applicable, this is the point in time Domestic
sales invoices the customer
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input Project documentation
OUTPUTS Client Customer
Product Invoice
COMMENTS

ACTIVITY 29 — Schedule KOM

Confirm with internal and external stakeholders the appropriate time and method (online/face-to-face) to perform the KOM and
submit the invitation
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input Project documentation
OUTPUTS Client Customer
Product Invitation to the KOM
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 30 — Provide NAM DS inputs to the KOM

In this scenario, DS PM must make sure his slides/notes are added to the KOM planning by customer, as well as provide input
on when we are available, if the proposed date is not feasible
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Customer
Input KOM invite
OUTPUTS Client Customer
Product Inputs to the KOM
COMMENTS

ACTIVITY 31 - KOM

IActivity where most stakeholders gather virtually or in person to review main aspects of the project. Generally, the first meet-
ing with the project team and their client. This meeting comes after the basic project details have been defined, but before the
main project work begins and is designed to create alignment between all parties involved with the project
EXECUTOR Domestic Sales or Customer
ENTRIES Supplier Domestic Sales or Customer
Input Invitation to the KOM
OUTPUTS Client Customer
Product KOM
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE

Final Internal A en 19/50




PROCESS PROCEDURES MANUAL

ACTIVITY 32 — Send Minutes of the Meeting

If we are conducting the meeting, we must provide both the meeting notes and the KOM presentation. Otherwise, we should
send our slides, while the notes remain optional. Additionally, if there are any discrepancies, they should be submitted for offi-
cial record-keeping
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales or Customer
Input KOM
OUTPUTS Client Customer
Product KOM MOM / Slides
COMMENTS

ACTIVITY 33 - Conclude open actions from the KOM

KOMs usually have action items that team members must work on. This activity relates to the conclusion of these items.
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier DS PM
Input KOM MOM
OUTPUTS Client Customer
Product Resolution of the open items
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 34 - Conclude initial population of the dashboard

IAfter the KOM, the DS PM should have the necessary details to complete the initial population of the required fields in the
dashboard, including the schedule
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input KOM
OUTPUTS Client DS PMO
Product Dashboard complete
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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Page 4
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ACTIVITY 35 — Develop concept Design

Define the high-level design and fundamental principles of the transformer, including its core architecture, cooling approach,
and preliminary specifications. This phase focuses on feasibility, efficiency, and alignment with project requirements before
advancing to detailed engineering

EXECUTOR Factory engineering
ENTRIES Supplier DS
Input KOM
OUTPUTS Client Factory
Product Concept Design
COMMENTS

ACTIVITY 36 — Purchase long lead items

Engineering defines and approves the early procurement of materials with critical lead times for the project

EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Factory
Input Concept Design
OUTPUTS Client Factory
Product Critical Materials
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 37 — Develop Electrical Design

Create detailed electrical system designs, including schematics, and layouts, ensuring compliance with project requirements
and industry standards

EXECUTOR Factory’s electrical engineering
ENTRIES Supplier Factory
Input Concept Design
OUTPUTS Client Factory
Product Electrical design
COMMENTS

ACTIVITY 38 — Develop Mechanical Design

Create detailed mechanical layouts and structural designs for the transformer, ensuring proper cooling, insulation, and struc-
tural integrity. The design must comply with industry standards and project specifications while optimizing performance and

durability
EXECUTOR Factory’s mechanical engineering
ENTRIES Supplier Factory’s electrical engineering
Input Electrical design
OUTPUTS Client Factory
Product Design completed to be validated during DRM
COMMENTS If there is no DRM, they go ahead with drawings for approval
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 39 — Perform design review meeting (when applicable)

Evaluate the design with customers to ensure compliance with technical, functional, and regulatory standards. Gather feed-
back, identify issues, and refine details before final submission for approval

EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Factory
Input Design completed to be validated during DRM
OUTPUTS Client Factory
Product Design approved to proceed
COMMENTS Once approved, engineering proceeds with detailed drawings for approval

ACTIVITY 40 — Submit the engineering drawings

Deliver engineering drawings finalized for approval, ensuring accuracy, compliance with specifications, and readiness for im-
plementation

EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Factory
Input Design approved to proceed
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Engineering drawings
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 41 — Submit drawings and inform lead time for approval

DS sends the engineering submittals for customer’s approval, adding the timeframe required for their review in accordance
with schedule and contractual terms
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory
Input Engineering drawings
OUTPUTS Client Customer
Product Email notification with drawings package and conditions for review
COMMENTS Depending on the customer, this submittal may go through an external portal or sharepoint

ACTIVITY 42 — Return drawings with feedback

Give feedback to drawings submitted
EXECUTOR Customer
ENTRIES Supplier Domestic sales
Input Email notification with drawings package and conditions for review
OUTPUTS Client Domestic sales
Product Feedback to drawings
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 43 — Advise on impact in scope, cost or lead time

If a design change is required, inform DS about its scope, cost implications, and lead time impact, while verifying whether a
change order is necessary

EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Customer
Input Feedback to drawings
OUTPUTS Client DS
Product Impact overview
COMMENTS If change order is applicable, the drawings need to be resubmitted and checked for feedback

ACTIVITY 44 - Inform customer of an impact

Inform the customer about the anticipated effects of their requested changes, including adjustments to scope, cost, and time-
line, ensuring transparency and alignment with project expectations
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory
Input Impact overview
OUTPUTS Client Customer
Product Email notification
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 45 — Change order process

Subprocess to document modifications to a project’s scope, cost, or timeline. It involves evaluating the impact, obtaining ap-
proval, and formally updating project documentation before implementation

EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory

Input Feedback on the impact and change order
OUTPUTS Client Domestic Sales

Product Project documentation updated
COMMENTS

ACTIVITY 46 — Preparation of shop drawing

Creates highly detailed drawings tailored for manufacturing and assembly.

EXECUTOR Factory engineering
ENTRIES Supplier Factory

Input Drawings approved
OUTPUTS Client Factory

Product Shop Drawings
COMMENTS

ACTIVITY 47 — Manufacturing information (MI) Release

Distribution of finalized production details, including technical specifications, material requirements, and assembly instructions,
to manufacturing teams

EXECUTOR Factory engineering
ENTRIES Supplier Factory
Input Shop drawings
OUTPUTS Client Factory
Product Submittal of detailed engineering to other areas
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 48 — Notify conclusion of the Release

Factory PM notifies DS of the completion of engineering phase on their side

EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Factory
Input MI release
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Email notification
COMMENTS This information may be required for customer’s reports

ACTIVITY 49 — Complete Gate 1 checklist w/ factory

Review of Gate 1 between Domestic Sales and the factory PM
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory
Input Email notification
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Gate 1 completion
COMMENTS

ACTIVITY 50 — Request list for long lead items (materials)

Domestic sales request the factory to submit the list of critical items to the project for tracking
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input Gate 1 completion
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Long lead items’ list
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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4.5 Page 05

Page 5

Product .
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ACTIVITY 51 — Purchase materials

Procure the necessary materials required for the project, ensuring they meet requirements and timeline
EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input Long lead items list
OUTPUTS Client Factory
Product Material acquisition
COMMENTS

ACTIVITY 52 - Confirm receipt of main materials

Notification to DS that the materials have arrived at the factory
EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Factory
Input Material acquisition
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Email notification
COMMENTS This information may be required for customer’s reports
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 53 — Perform Gate 2 checklist w/ factory

Review of Gate 2 between Domestic Sales and the factory PM
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory
Input Email notification
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Gate 1 completion
COMMENTS

ACTIVITY 54 — Confirm PFM availability

Confirm factory’s earliest availability to perform the pre-fabrication meeting

EXECUTOR Factory

ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input Gate 2 completion

OUTPUTS Client Domestic sales
Product PFM dates

COMMENTS

ACTIVITY 55 — Send invitation for PFM

Distribute official invitations for the PFM, providing key details such as date, time, location, and agenda to ensure participant
awareness and engagement
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory
Input PFM dates
OUTPUTS Client Customer
Product PFM email invitation
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 56 — Pre-Fabrication Meeting

IA meeting held before the fabrication process begins to review design details, production requirements, and quality standards.
It ensures alignment between engineering, manufacturing, and project teams to minimize errors and optimize efficiency in
fabrication
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input PFM email invitation
OUTPUTS Client Factory
Product PFM completion
COMMENTS May involve a review of the submittals to customer and their approval status. Customer may require de-
termined documents to be approved prior to fabrication, which will be reviewed at this time. If they are
not approved, this may result in a non-conformance notification from the customer.
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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4.6 Page 06

Page 6

Assembly Completion .
& Test Readiness =) | Production @

ACTIVITY 57 — Complete unit assembly

Completion of the manufacturing activities
EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Domestic Sales

Input Gate 3 completed / PFM completed
OUTPUTS Client Factory

Product Project fully assembled
COMMENTS

ACTIVITY 58 — Confirm FAT readiness

Confirm factory is ready to perform the Factory Acceptance Tests

EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Factory
Input Project fully assembled
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Email notification
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE

Final Internal A en 32/50




PROCESS PROCEDURES MANUAL

ACTIVITY 59 — Perform Gate 3 checklist w/ factory

Review of Gate 3 between Domestic Sales and the factory PM
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory
Input Email notification
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Gate 1 completion
COMMENTS

ACTIVITY 60 — Confirm PIM availability

Confirm factory’s earliest availability to perform the pre-inspection meeting

EXECUTOR Factory

ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input Gate 3 completion

OUTPUTS Client Domestic sales
Product PIM dates

COMMENTS

ACTIVITY 61 — Send invitation for PIM

Distribute official invitations for the PIM, providing key details such as date, time, location, and agenda to ensure participant
awareness and engagement
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory
Input PIM dates
OUTPUTS Client Customer
Product PIM email invitation
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 62 — Pre-Inspection Meeting

IA preparatory meeting held before the formal inspection to review requirements, ensure readiness, and align expectations
lamong stakeholders. It helps identify potential issues early, ensuring a smooth inspection process.

EXECUTOR Domestic Sales

ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input PIM email invitation

OUTPUTS Client Factory
Product PIM completion

COMMENTS May involve a review of the submittals to customer and their approval status. Customer may require de-
termined documents to be approved prior to the inspection, which will be reviewed at this time. If they
are not approved, this may result in a non-conformance notification from the customer.

STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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4.7 Page 07

Page 7
Shipment Readiness '(I;?r::f;c;:::ier Testing @

ACTIVITY 63 — Confirm FAT date and check if and how customer will attend

\Verify the scheduled date for the Factory Acceptance Test (FAT) and check whether the customer will attend, along with the
preferred method of participation (in person or remote). Ensure all necessary arrangements are in place for a smooth testing
process.
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input Gate 3 completion / PIM completion
OUTPUTS Client Customer / Domestic Sales
Product Email notification
COMMENTS

ACTIVITY 64 — Submit meeting invite for FAT

Send an official invitation for the Factory Acceptance Test (FAT), including key details such as date, time, location, and agenda
to ensure participant awareness and preparation.
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales / Customer
Input Email notification
OUTPUTS Client Customer
Product Email notification
COMMENTS For in-person meetings, support customer with travel recommendations
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 65 — PAC process (only done once)

Subprocess of a calculation developed based on predefined formulas, reviewed internally, and presented to the customer for

approval.
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input Gate 3 completion / PIM completion
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product PAC calculation submitted
COMMENTS Once agreed upon, the adjustment is documented and implemented in the contract / PO

ACTIVITY 66 — Logistics quote process

Factory solicits bids from transportation providers, gathering quotes for shipping costs based on project requirements

EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input Gate 3 completion / PIM completion
OUTPUTS Client Factory
Product Bids for transportation
COMMENTS IAfter the Factory Acceptance Test (FAT), the final transport cost is updated, reflecting any necessary ad-
justments before execution
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 67 — PO/ Proposal signed before FAT

Receive contractual documentation signed by customer to confirm acceptance of the PAC submitted

EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales

Input PAC calculation submitted
OUTPUTS Client Domestic Sales

Product Contractual documentation signed
COMMENTS

ACTIVITY 68 — FAT

Testing to verify equipment meets design specs before shipment, including functional tests and customer validation.
EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input PAC completed / correction actions completed
OUTPUTS Client Factory
Product Testing completed
COMMENTS

ACTIVITY 69 — Take corrective actions

In case of failure, the factory needs to take all actions to be able to re-test until the unit passes FAT
EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Factory
Input Testing completed
OUTPUTS Client Factory
Product Readiness for FAT
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 70 — Notify DS PM

Notification of a failure during FAT

EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Factory
Input FAT results
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Email notification
COMMENTS

ACTIVITY 71 - CCRP

Subprocess of executing a CCRP against the factory to register the issue
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory
Input Email notification
OUTPUTS Client Factory
Product CCRP
COMMENTS

ACTIVITY 72 — Submit the test report for signature

Provide the completed test report to the relevant stakeholders for review and formal approval prior to continuing to the next
phases
EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Factory
Input FAT
OUTPUTS Client Customer
Product FAT reports
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 73 — Sign test report

Signature on the test reports, confirming approval

successful, hence following the NO path in the process.

EXECUTOR Customer
ENTRIES Supplier Factory
Input FAT reports
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product FAT reports signed
COMMENTS Customer may request clarifications on values. If a result is unsatisfactory, this may represent a FAT un-

ACTIVITY 74 — Recognize revenue

Perform the internal recognition of the revenue related to the factory acceptance testing
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Customer
Input FAT reports signed
OUTPUTS Client Finance
Product Revenue recognition
COMMENTS

ACTIVITY 75 — Submit logistics cost and details

Submit to DS the selected transportation provider’s quote, including the full transport cost, in compliance with the contract

terms.
EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Customer
Input FAT reports signed
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Logistics cost and details
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 76 — Transport Change order

Change the order process for the transport costs of the project. Needs to ensure PO/Contract is revised in accordance with
the change order, when the price for transportation is not fixed

EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory
Input Logistics cost and details
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product PO/Contract is revised in accordance with the change order
COMMENTS

ACTIVITY 77 — Perform Gate 4 checklist w/ factory

Review of Gate 4 between Domestic Sales and the factory PM

EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory
Input Email notification
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Gate 4 completion
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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4.8 Page 08

Page 8

Lessons Learned &‘ Shipping / Installation /
Delivery Close-Out Delivery Commissioning

ACTIVITY 78 — Set up KOM with TRES and factory

DS scheduling a meeting between factory and TRES to go over the project, requesting documentation from the factory prior to
the event.
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input Gate 4 completion
OUTPUTS Client Factory
Product KOM invite
COMMENTS

ACTIVITY 79 — Submit documents to TRES

Factory submits the requested documentation to be discussed during the handover
EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input KOM invite
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Project documentation
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 80 — TRES Handover

Meeting between the service team and the factory to review project details, ensuring the team understands the scope, require-
ments, and relevant documentation before performing services on the product.

EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory
Input Project documentation
OUTPUTS Client Domestic Sales / TRES
Product TRES Handover
COMMENTS

ACTIVITY 81 — Customer TRES KOM

Facilitate a meeting between the customer, service team, and factory representatives to review project scope, expectations,
and documentation

EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Domestic Sales / TRES
Input TRES Handover
OUTPUTS Client Customer
Product TRES KOM
COMMENTS Ensure alignment, clarify responsibilities, and prepare all parties for successful service execution

ACTIVITY 82 — Confirm shipment delivery schedule

Submit the schedule for the delivery, along with any other relevant details of this process
EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Domestic Sales
Input Gate 5 completion
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Shipment schedule
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 83 — Submit import/customs documentation

Submission of the factory logistics invoice and other commercial documentation used for import/customs by the NAM team

EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Factory
Input Shipment details
OUTPUTS Client ICM
Product Import/customs documentation
COMMENTS

ACTIVITY 84 — Submit the logistics invoice

Based on the factory’s logistics invoice and documentation, prepare the NAM’s logistics invoice, which accompanies the prod-
uct through the delivery

EXECUTOR ICM
ENTRIES Supplier Factory

Input Import/customs documentation
OUTPUTS Client Factory

Product NAM'’s logistics invoice
COMMENTS

ACTIVITY 85 — Begin transport

Start of the transportation

EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier ICM

Input NAM’s logistics invoice
OUTPUTS Client Factory

Product Start of transportation
COMMENTS

STATUS
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ACTIVITY 86 — Provide updates on the shipping to customer and DS

Recurring activity of updating the shipment to both DS and customer until delivery is complete

EXECUTOR Factory

ENTRIES Supplier Factory
Input Start of transportation

OUTPUTS Client Factory
Product Shipment updates

COMMENTS Cadence of the updates may vary depending on the project. As a minimum, a weekly update is neces-
sary.

ACTIVITY 87 — Complete delivery

Completion of delivery in accordance with the incoterms of the project and other contractual requirements.
EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Factory
Input Shipment updates
OUTPUTS Client Factory / Customer / Domestic Sales
Product Product delivered, start of warranty
COMMENTS

ACTIVITY 88 — Provide proof of delivery of the units

Submit evidence of the delivery being completed to the customer
EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Factory
Input Product delivered
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Proof of Delivery (PoD)
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 89 - Invoice process

Subprocess of invoicing the customer for payment milestones related to the delivery
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory
Input PoD
OUTPUTS Client Factory
Product DS’ invoicing complete
COMMENTS

ACTIVITY 90 - Invoice DS for the delivery

IAfter DS’ invoice is received and approved by the customer, factory may go ahead and invoice DS for their portion

EXECUTOR Factory
ENTRIES Supplier Domestic Sales

Input DS’ invoicing complete
OUTPUTS Client Factory

Product Factory’s invoicing complete
COMMENTS

ACTIVITY 91 — Update revenue recognition

Perform the internal recognition of the revenue related to the delivery
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory
Input Proof of Delivery (PoD)
OUTPUTS Client Finance
Product Revenue recognized
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 92 — Close any issues related to the transformer portion identified after delivery

Closeout of any open items resulting from delivery
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier Factory
Input Proof of Delivery (PoD)
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Issues closed
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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4.9 Page 09
Page 9
Warranty & Warranty
Project Close-Out g Period Close Out

ACTIVITY 93 - TRES activities

Performance of services in accordance to the contractual terms
EXECUTOR TRES
ENTRIES Supplier Domestic Sales

Input Project Delivered
OUTPUTS Client TRES

Product Service completion
COMMENTS

ACTIVITY 94 — Submit report

Submission of the reports from the service executed with the signature from the customer
EXECUTOR TRES
ENTRIES Supplier TRES
Input Service completion
OUTPUTS Client Customer
Product Reports submitted
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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ACTIVITY 95 - Confirm Job is done

Notification that services have been completed to allow DS to invoice their portion
EXECUTOR TRES
ENTRIES Supplier TRES
Input Reports submitted
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Email notification / Reports
COMMENTS

ACTIVITY 96 — Invoice customer

Subprocess of invoicing the customer for payment milestones related to the completion of services. This is related to the mile-
stones related to the product portion but triggered once service is completed.
EXECUTOR Domestic Sales
ENTRIES Supplier TRES
Input Email notification / Reports
OUTPUTS Client Domestic Sales
Product Invoicing completed
COMMENTS
STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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5 Addendum

NAM Domestic Sales process map

STATUS SECURITY LEVEL REV. LANG. PAGE
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