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Glossario de Siglas

Indica discurso do narrador.

v

Indica conteudos adicionais.

10

A

g

Indica um topico ou assunto para o qual o leitor deve reservar especial

atencao.

Indica uma atividade pratica ou exercicio a ser realizado em sala de aula

mediante o comando do facilitador.

Indica uma observagdao que merece destaque ou adverténcia.

Indica a sugestdo de fontes para consultas, tendo em vista a situagao de
duvida ou de interesse por aprofundamento em tépicos ou temas

especificos.







Analise e Melhoria
de Processos

Elaboragédo do texto original: André Ribeiro Ferreira
Revisdo e Adaptagdo: Coordenacdo-Geral de
Projetos de Capacitagdo

Objetivo Instrucionais do Curso

Ao final do curso o participante devera:

* Compreender a evolucdo dos modelos de gestdo e a insercdo da gestdo por processo
no contexto de flexibilidade organizacional;

* Conhecer os fundamentos que permitem melhor gerenciamento de processos.

* Aplicar e discutir a utilizacdo do referencial conceitual na implementacao,
acompanhamento e avaliacdo de programas de gerenciamento de processos organizacionais;

* Aplicar a Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas (Masp) em sua area de
atuacdo profissional, isto &, identificar um processo organizacional, mapear o processo,
levantar problemas, causas e propor solucées viaveis.

* Reconhecer a importancia e a relagdo da gestdo de processos com a politica publica de
gestdo do Governo Federal.

* |dentificar as vantagens e desafios da implantacdo da gestdo por processos.

* |dentificar o perfil necessdrio ao gestor e membros da equipe na implantacdo da
gestdo por processos.

Ementa do Curso

Evolugdo dos modelos de gestdo: a busca da flexibilizacdo organizacional. Visdo geral da
gestdo por processos: fordismo e pds-fordismo. As organizacdes sdo grandes colecdes de
processos. O que é processo. A organizacao-aprendizado. Contexto da gestdo por processos,
termos-chave, diferenciacdo e alinhamento da gestdo por processos. Fundamentos da
gestdo por processos. Gestdo de processos. Planejamento e ferramentas para melhoria.
Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas.







Apresentacao do Curso

Este curso apresenta uma visao geral e abrangente da gestao da qualidade

Q no servigo publico, aprofundando um de seus aspectos, a analise e melhoria
-@ de processos.
Oferece uma 6tima oportunidade para compreender o que é e como
funciona o gerenciamento de processos em instituicdes publicas e como
promover melhorias em processos. O curso é pratico e permite ao aluno analisar um processo
real que faca parte do seu dia a dia no trabalho.

E destinado a todos os servidores publicos que tenham interesse na melhoria da
qgualidade no servigo publico, conhecendo a metodologia de Andlise de Solucdo de
Processos e aplicando-a para gerenciar e aperfeicoar os processos no trabalho.

A modernizacdo da gestdo publica é o instrumento que permite ao Estado enfrentar o
desafio de prestar servigos a sociedade com qualidade, melhorando seu desempenho e
desenvolvendo novas metodologias de atuacdo centradas em resultados. Esses métodos
precisam ser realizados com dinamismo e precisdo para que 0s processos ndo apresentem
falhas e alcancem seu objetivo final.

Os conceitos, principios e ferramentas abordados neste curso auxiliam na melhoria
continua dos processos organizacionais, permitindo ao servidor realizar um trabalho com
qgualidade e eficiéncia.

O curso Analise e Melhoria de Processos esta estruturado de maneira a permitir ao
aluno passar por todos os niveis de aprendizagem: desde o conhecimento tedrico dos
termos e ferramentas até a aplicacdo e solucdo de problemas reais. Dessa forma, o curso,
além de ensinar o que é a andlise e melhoria de processos, permite ao aluno aprender
também como e quando fazé-la.

Estamos iniciando o curso de Analise e Melhoria de Processos. Nele, vamos abordar os
fundamentos da Gestdo de Processos, proporcionando aos participantes condicdes de utilizar
os principais conceitos e ferramentas, na busca da efetividade dos processos da organizagao.

Por que esse tipo de conteldo é importante? Ora, a abordagem da gestdo de processos,
particularmente vinculada aos fundamentos do planejamento estratégico, permite a
percepc¢do do trabalho sequenciado e integrado que converge para a realizagdo dos
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objetivos estratégicos da organizacdo. Esse sequenciamento envolve multiplas atividades
e uma cadeia de relagbes entre pessoas e equipes, que dependem de significativa acao
gerencial, sobretudo para que se possa garantir a convergéncia e a visao coletiva do trabalho.
Os gerentes exercem importante papel nessa convergéncia ao orientar e motivar suas
equipes, mantendo os processos de trabalhos alinhados com os valores e objetivos da
organizacao, condicdo indispensavel para o alcance de resultados efetivos.

Portanto, este curso pretende oferecer a vocé a contextualizacdo da gestao de processos,
o nivelamento dos principais conceitos, o necessario entendimento sobre agregacao de
valor e a percepcdo da dimensdo humana na analise e melhoria de processos, o
entendimento de que é necessdrio estar aberto a percepcdo e compreensdo de novos
paradigmas sobre os processos de trabalho, as organizacdes publicas e a sociedade, uma
visdo geral de casos reais de melhoria de processos e o conhecimento de metodologia para
analise e solucdo de problemas. Temos a pretensdo de que vocé seja capaz, ao final do
maddulo, de classificar processos, identificar os diversos niveis de indicadores necessarios
para o gerenciamento, as principais componentes da gestdo de processos e as etapas
recomendadas para promover melhorias em processos. O curso foi organizado com
abordagem tedrico-aplicada, privilegiando-se exercicios praticos realizados em grupos,
com o intuito de aplicar os conceitos e demonstrar a utilidade do método de analise e
melhoria de processos. Trata-se de um mddulo com conteudos importantes para a atuacao
gerencial e para a participacdao em esforcos institucionais de melhoria de processos, mas
ndo se pode admitir que seja exaustivo. Recomendamos a vocé que complemente a sua
capacitacdo com outros eventos oferecidos pela ENAP, tais como os cursos de Gerenciamento
de Equipes, o Papel do Gerente, Lideranca, Reflexdo e Acdo, entre outros.



1. Metodologias para Gestao por Processo

Um dos desafios da boa gestdo na atualidade é, com certeza, o dominio do conhecimento
de seus processos organizacionais, que tem grande importancia como subsidio para diversas
acdes na organizagdo, tais como o gerenciamento do desempenho, a tomada de decisdo, o
dimensionamento da forca de trabalho, a desburocratiza¢do, a manutencao das rotinas, a
melhoria dos servigos e produtos, a flexibilizagdo organizacional, entre outros.

O gerenciamento dos processos permite uma visdo sistémica da organizagdo, tratando-
a como um conjunto de processos inter-relacionados, com foco nas expectativas ou
requisitos dos clientes, usuarios, cidadaos.

Sdo muito variadas as tecnologias voltadas para gestdo que se utilizam da gestdo dos
processos, das quais podemos destacar:

- O Planejamento Estratégico, que apresenta como horizonte a gestdo de projetos e
a gestdo dos processos.

- O Balanced Scorecard — BSC, que utiliza os indicadores de desempenho na
mensuracdo dos resultados, baseados em processos e projetos distribuidos em
perspectivas.

- O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, preconizado pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo e o Modelo de Exceléncia em Gestado, preconizado
pela Fundacdo Nacional da Qualidade, que apresentam a Gestdo de Processos como
um de seus Processos de Gestdo.

- ANBR ISO 9000, que adotou a abordagem de processos em sua estrutura a partir de
2000.

- O método Benchmarking, que apresenta como pré-requisito o conhecimento
profundo dos processos a serem analisados e adaptados.

- A administracao da producdo, que depende da gestdao dos processos para o alcance
dos resultados esperados na cadeia produtiva.

A gestdo dos processos por sua vez, encontra no mercado um leque de métodos, em
funcdo dos objetivos aos quais subsidiara.

Analise e
. Melhoria
Padrao ISO d
L 0[::_;:':::, = Reengenharia
(Business samdardzaton) | PrOCessos | deProcessos )
Process Engenharia

Management) - MASP - de
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Redesenho
Modelagem de

de processos

de Negécios Processos

Escritorio
6 SIGMA de

Processos
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de Processos | Manutengao
k Produtiva
Total

Justin Gestao
por

Time Processos
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O Método de Andlise e Solugdo de Problemas, também conhecido como MASP, tem
origem japonesa sob a denominacdo QC-Story, e acabou sendo amplamente utilizada no
Brasil.

Além disso é um método prescritivo, racional, estruturado e sistemadtico para o
desenvolvimento de um processo de melhoria num ambiente organizacional, visando a
solucdo de problemas e obtencdo de resultados otimizados.

A constru¢dao do MASP como método destinado a solucionar problemas dentro das
organizagOes passou pela idealizagdo de um conceito, o ciclo PDCA, para incorporar um
conjunto de idéias inter-relacionadas que envolve a tomada de decisGes, a formulagdo e
comprovacao de hipdteses, a objetivacdo da analise dos fendmenos, dentre outros, o que
Ihe confere um carater sistémico.

Em meio a tantos métodos disponiveis, a ENAP optou por manter e atualizar o curso de
Andlise e Melhoria de Processos, considerando as vantagens que a metodologia oferece,
tais como a possibilidade de implementacdo isolada ou sistémica, podendo ser aplicado a
toda a organizac¢do, parte dela ou uma unidade gerencial; o fato de ser simples e facil,
rapido e de livre aplicacdo no servico publico, levando os participantes a desenvolver a
observacdo, a problematizacdo e o raciocinio sobre as possibilidades de aperfeicoamento
do processo; destaca-se ainda a possibilidade de uma melhoria de processo poder ser
conduzida pelo préprio participante do curso, por consultoria interna ou externa,
dependendo das proporc¢ées e da complexidade dos processos em analise.

O Método de Analise e Solugdo de Problemas, utilizado no curso, permite encontrar e
identificar as caracteristicas dos problemas, incluindo a sua localizacdo e as consequéncias
da sua existéncia. A observagdo dos problemas de outras perspectivas, em agdo participativa,
permite a definicdo clara para a busca de solu¢des adequadas e de menor custo. A
identificacdo da causa raiz do problema é fundamental para compreensdo da causa real e
das solugGes possiveis e adequadas.

O exercicio pratico é baseado na realidade de trabalho do préprio participante do curso
gue, em grupos, discute a aplicacdo de conceitos estudados, vivenciando as dificuldades
da elaboracdo em equipe, em simulacdo mais proxima da realidade, culminando com
trabalhos finalizados relativamente consistentes o suficiente para um aperfeicoamento e
aplicacdo real nas organizacdes.

A participacdo no curso de Analise e Melhoria de Processos ndo descarta a possibilidade
ou necessidade da busca de uma trilha de capacitacdo que desenvolva outras competéncias
necessarias a implantacdao da gestdo por processos na organizacdo. Deve-se entretanto
considerar a interse¢do dos conteldos de Analise e Melhoria de Processos com outros
cursos disponiveies, pois contempla elementos e fung¢des tais como Mapeamento de
Processos, Redesenho de Processos, Reengenharia de Processos, ISO 9000 e Modelagem
de Processos, entre outros, cujas finalidades se repetem em algum grau, permitindo o
alcance de objetivos semelhantes, a depender no nivel de maturidade da gestdo dos
processos na organizagao publica.

Destacam-se nessas metodologias o BPM — Business Process Management- e o Escritdrio
de Processos como os mais em voga no momento, entretanto dependentes de participagao



em processos de certificagdo e manutencao, utilizacdo de consultorias e decisdo institucional

de implementacdo sistémica da Gestdo por Processos.

Apresentamos a seguir algumas metodologias e ferramentas com as respectivas

caracteristicas diferenciadoras:

METODO

CARACTERISTICA

MASP

E um método prescritivo, racional, estruturado e
sistematico para o desenvolvimento de um processo de
melhoria num ambiente organizacional, visando a
solucdo de problemas e obtencdo de resultados
otimizados.

E simples e de facil, rapida e livre aplicagdo no servigo
publico.

De implementacdo isolada ou sistémica

Pode ser conduzida o por consultoria interna ou externa

ISO

Designa um grupo de normas técnicas que estabelecem
um modelo de gestao da qualidade para organizagdes
em geral.

Nivel de padronizacdo de processos em busca de
refinamento e credibilidade

Envolve consultoria e certificacao externa.

Gera visibilidade, marketing e endomarketing do
processo.

BPM

BPM CBOK V3.0 em portugués é uma versao ajustada e
ampliada do BPM CBOK V3.0 em inglés. A aplicacdo de
BPM depende de contexto e embora o O QUE seja de
comum acordo, o COMO depende do ONDE. O BPM
CBOK V3.0 em portugués foi preparado para o contexto
e necessidades de aplicagdo de BPM no Brasil, ao nivel
crescente de interesse e maturidade em BPM no Pais e
a necessidade de formacao profissional em BPM para
atender a este contexto e evolugdo. O BPM possui uma
notacdo, denominada Business Process Management
Notation — BPMN (BPMI, 2008), desenvolvida
inicialmente por uma organizacdo composta
basicamente por vendedores e consultores de BPM, a
Business Process Management Initiative — BPMI.

Mais complexa e de implementacdo sistémica.
Geralmente conduzida por consultorias externas.
Condutores devem ser certificados nacional e
internacionalmente

MAPEAMENTO DE
PROCESSOS

Técnica geral utilizada por empresas para entender de
forma clara e simples como uma unidade de negdcio
esta operando, representando cada passo de operacdo
dessa unidade em termos de entradas, saidas e a¢Ges.
Esse exercicio de compreensao e documentagao é
fundamental para diversas metodologias de melhoria de
processos.

JUST IN TIME

E um sistema de administracdo da producdo que
determina que nada deve ser produzido, transportado ou
comprado antes da hora exata. Pode ser aplicado em
qualquer organizagao, para reduzir estoques e os custos
decorrentes. O just in time é o principal pilar do Sistema
Toyota de Produgdo ou produgdo enxuta

KANBAN

Em Administracdo da producao significa um cartdo de
sinalizacdo que controla os fluxos de produgdo ou
transportes em uma industria. O cartdo pode ser
substituido por outro sistema de sinalizacdo, como luzes,
caixas vazias e até locais vazios demarcados.

13
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6 SIGMA

E um conjunto de praticas para melhorar
sistematicamente os processos ao eliminar defeitos. Um
defeito é definido como a ndo conformidade de um
produto ou servico com suas especificagdes. Seis Sigma
também é definido como uma estratégia gerencial para
promover mudancas nas organizacoes, fazendo com
qgue se chegue a melhorias nos processos, produtos e
servigcos para a satisfacdo dos clientes. Diferente de
outras formas de gerenciamento de processos
produtivos ou administrativos o Six Sigma tem como
prioridade a obtengdo de resultados de forma planejada
e clara, tanto de qualidade como principalmente
financeiros.

MODELAGEM DE
PROCESSOS DE
NEGOCIOS

Business Process Modeling (BPM) em engenharia de
sistemas é a atividade de representacdo de processos
de uma empresa, de modo que o processo atual pode
ser analisado e melhorado. BPMN (Business Process
Modeling Notation) é uma notacdo padrdo para os casos
de modelagem de processos de negécio e tem como
finalidade prover recursos para que a modelagem possa
ser feita. Modelagem de processos de negdcio é
normalmente realizad a por analistas de negécios e
gestores que estao buscando melhorar a eficiéncia do
processo e da qualidade.

REENGENHARIA DE
PROCESSOS

E o ato de repensar e reprojetar de forma radical os
processos de uma empresa para obter grandes
progressos em indicadores criticos de desempenho
como custos, qualidade, servicos e agilidade.

ENGENHARIA DE
PROCESSOS

Um ramo da engenharia que se concentra na producao
e nos processos industriais, mas também pode abranger
a drea de processos de negocios. Os profissionais desta
area combinam principios da fisica, da bioquimica e da
matematica para desenvolver processos de produgao
mais eficazes.

REDESENHO DE
PROCESSOS

Consiste em reprojetar o processo falho existente. Ela
comeca assim que a etapa de andlise do processo atual
esta completada. O projeto de um novo processo é
desenvolvido de forma a atender aos novos objetivos e
estratégias organizacionais, transformacdes da base
tecnoldgica, alteragdes de expectativas dos clientes,
mudancas legais, obsolescéncia de sistemas e
equipamentos, corrigir as disfungées verificadas e
incorporar as melhorias necessdrias. A concepgao do
novo processo comeg¢a com o time de redesenho
revisando todo o trabalho efetuado nas etapas
anteriores, os problemas a serem resolvidos, a inovagao
a ser efetuada e os critérios e metas estabelecidos para
o redesenho.

MANUTENCAO
PRODUTIVA TOTAL

E um sistema desenvolvido no Jap3o a fim de eliminar
perdas, reduzir paradas, garantir a qualidade e diminuir
custos nas empresas com processos continuos. A sigla
TPM foi registrada pelo JIPM ("Instituto Japonés de
Manutencgdo de Planta"). A letra "T", d e "Total", significa
o envolvimento de todos os empregados.




ESCRITORIO DE
PROCESSOS

E aestrutura necessaria para que todas as acdes em
gestdo e automacgdo de processos da empresa sejam
execut adas de forma alinhada, otimizada e com o foco
necessario. Coord enado por um Comité de Gestdo de
Processos, tem como principais atribui¢cdes o
Planejamento das a¢es de cada servigo, a
Coordenacgao de sua execugao e a Analise Critica sobre
os resultados obtidos em cada ciclo de anélise e
implantagdo. Utiliza-se de metodologias, ferramentas e
sistemas relacionados que permitam a implementagdo
da cultura de gerenciamento de processos na
organizagao.

15
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2. Visao Geral e Termos-chave

2.1. Contextualizacdo do Tema*

A intensificacdo do processo de globalizacdo, inaugurando um novo tipo de relagdo
entre a economia, o Estado e a sociedade; o ritmo acelerado das mudancas tecnoldgicas,
remodelando a estrutura econémica e social; a transicdo de uma sociedade industrial para
a sociedade de conhecimento; e as mudancas do modelo de producdo fordista? para um
novo método de gerenciamento mais flexivel sdo acontecimentos histéricos que
transformaram o cenario social e a vida humana, nas ultimas décadas.

Esses fen6menos tém produzido, entre tantos outros impactos, o surgimento de novos
modelos e dindmicas organizacionais. As necessidades de eficiéncia, associadas a ganhos
de escala dados pela ampliacdo do mercado a niveis globais, somadas a complexos modelos
de logistica, tém provocado a criacdo de megaconglomerados a partir de fusdes, aquisicoes
e aliangas entre empresas. De bancos a empresas automobilisticas, de seguradoras a
industrias quimicas, sdo raros os setores que ainda ndo vivenciaram essa realidade.

As empresas, em um contexto de maior competitividade, buscam concentrar esforcos
em torno de competéncias ou negdcios centrais, abandonando ou contratando terceiros
para as atividades periféricas.

Associado a essa mudancga, também a sociedade em geral e os empregados passaram a
ter maior poder dentro das organizacdes. Preocupacdes com o nivel de emprego, a utilizacdo
de recursos naturais, a producao de dejetos, o aumento do trafego, da poluicdo, entre
outros, necessitam cada vez mais ser identificados.

Entre os impactos gerados pelas referidas mudangas, observam-se:
e aumento do nivel de exigéncia do consumidor;

e formacgao de blocos econ6micos;

abertura de fronteiras comerciais,

maior competitividade entre empresas;

e aumento do desemprego e da exclusdo social;

declinio da influencia do movimento dos trabalhadores;

e aumento da populacdo, em face da maior expectativas de vida e novos padrdes de
consumo;

¢ adocdo de métodos de gerenciamento flexivel da producdo, implicando padrdes de
relacionamentos diferenciados;

¢ avanco das multinacionais, aumentando o fosso entre paises centrais e periféricos;

e aumento da concentracdo de renda;

! Utilizamos como referéncia para este tépico a dissertagcdo de Matias (2002).

2 De acordo com Tendrio (1994), o modelo de produgdo fordista “é o modelo que se caracteriza pela
gestdo tecno-burocratica de uma mao de obra especializada sob técnicas repetitivas de producdo de
servigos ou produtos especializados”.

17
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¢ enfraquecimento do Estado nacional;
e aumento da violéncia e do crime organizado.

A necessidade de identificacdo e atendimento das expectativas internas e de stakeholders?
torna-se condicdo necessaria a sobrevivéncia das organiza¢bes atuais, tanto quanto a sua
interacdo e adaptacdo as mudancas do cendrio global. Adaptar-se as mudancas do atual cenario
requer das organizacdes uma completa modificacdo na sua forma de atuacdo.

A criacdo do conceito de valor publico, que teremos a oportunidade de abordar nas
proximas secdes, apresenta para as organizacdes publicas questionamentos sobre
importancia, necessidade e razdo de existir, provocando a busca de intensa atualizacdo
metodoldgica para atender as expectativas das partes interessadas e demonstrar eficiéncia,
eficacia e efetividade.

A evidéncia de que a evolugdo das organiza¢Ges ndo depende
apenas de adaptacdo as mudancas do seu ambiente externo, mas,
sobretudo, da evolugdo do padrdo de interacdo entre a organizacao
e 0 seu meio, complementada com a ideia de que essa evolucdo
depende da sua capacidade cognitiva e de gestdao das suas
contradigdes internas torna mais complexo e dificil o desafio da
transformacao.

A restricdo imposta pela crescente complexidade ambiental, que
torna impossivel conhecer e controlar multiplas e ilimitadas varidveis
cujo comportamento segue padrdes diversos, somada a capacidade da

Frederick Taylor organizacdo em reproduzir-se de forma independente do ambiente,

podendo, inclusive, modela-lo em parte, dificulta a melhoria
organizacional. Ademais, o pensamento estratégico e a capacidade dos atores organizacionais de
se situarem nos contexto interno e externo — baseado na ideia de aprendizado organizacional
(aprender a ampliar o dominio cognitivo sobre a organizacdo e sobre o ambiente) — apontam para
a necessidade de rever conceitos, quebrar paradigmas, redefinir estruturas, melhorar processos
organizacionais e mudar a forma de relacionamento com os stakeholders.

O surgimento de métodos de gerenciamento flexivel da producdo, implicando padrdes
de relacionamentos diferenciados entre os diversos atores organizacionais, constitui
também um dos fatores determinantes das mudangas atuais. Esses novos métodos implicam
mudancas significativas da filosofia de administracdo, controle e gestdo da produgdo, cuja
evolucdo, ao longo do tempo, pode ser compreendida sequencialmente, em trés momentos:
taylorismo, fordismo e pés-fordismo ou administracdo flexivel.

3 Expressdo de origem inglesa, que significa “partes interessadas”. E utilizada para designar todos
aqueles atores ou agentes que mantém interesse em projetos, gerenciamento ou produtos de uma
organizagdo: funcionarios, clientes, usudrios, consumidores, colaboradores, acionistas, governo e
qualquer outra entidade que possa direta ou indiretamente interferir na acdo e nos resultados
organizacionais.

4 Engenheiro norte-americano, que é considerado o pai da administracdo cientifica. A sua contribuicdo a
ciéncia da administracdo foi marcada pela proposta da utilizagdo de métodos cartesianos para a melhoria
dos processos administrativos. O foco de seus estudos foi a eficiéncia e eficacia operacional no ambito
industrial. A sua obra mais conhecida é Principios de Administragdo Cientifica, publicada em 1911.



O taylorismo, sistema de gestdo concebido por Frederick Winslow Taylor (1856-1915)*
no final do século XIX, cuja filosofia bdsica teve como mdaxima a expressdo the best way,
apresentava as seguintes caracteristicas:

e ganhos de produtividade, baseados na racionalizacdo e melhor aproveitamento dos
tempos e movimentos;

e foco nas estruturas e processos - tempos e movimentos.Especializacdo excessiva;
e produtividade ndo incorporada ao salario;

¢ padronizacdo da producdo, da tecnologia e do processo de trabalho. Necessidade de
adaptacdo do homem a tecnologia;

e divisdo de trabalho ndo comunicativa. Rigidez hierarquica;

e separagdo entre planejamento e execugdo;

relacdes de RH ndo negociadas;

e salario como Unico fator motivador;

controle da qualidade externo a producao.

A partir do pds-guerra, a alteracdo do padrdo de vida, a
consolidacdo da democracia e a consequente mudanca no
comportamento dos trabalhadores levaram ao questionamento dos
pontos centrais do taylorismo enquanto sistema de producdo e
gerenciamento. Esse momento de criticas abriu espago para o
surgimento do fordismo. O fordismo surgiu a partir das ideias de
Henry Ford (1863-1947)° sobre a producdo em massa, e pode ser
considerado um sistema de gestdo complementar ao taylorismo,

uma vez que manteve algumas de suas principais caracteristicas,

Henry Ford

introduzindo as seguintes inovagoes:
e incorporagao de ganhos de produtividade ao salario;

e divisdo do trabalho horizontal (parcelamento de tarefas) e vertical( separagdo entre
concepgdo e execugdo)

e intensificacdo da produc¢do, com reducdo do estoque;

e producdo em massa de bens padronizados;

e preocupacdo com o bem estar fisico e mental dos trabalhadores;
e livre negociacdo de saldrios e de condicGes de trabalho;

e outros incentivos motivacionais.

Importante salientar que, apesar de Ford ser mais conhecido como o criador da linha de
montagem, uma de suas maiores contribuicGes aos sistemas de gestdo é a ideia da producdo
em massa, que permitiu pela primeira vez a producdo de carros populares em grande
escala. Os automdveis de Ford eram produzidos ndo s6 a baixo custo, mas, sobretudo,
voltados para um amplo mercado de consumidores.

> Empreendedor norte-americano, fundador da Ford Motor Company, que atua no setor de automoveis
até os dias atuais. Ford foi o responsavel por introduzir a montagem em série na industria
automobilistica. Defendia o principio da grande produgdo a baixo custo por intermédio da adogdo da
linha de montagem.
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As relagOes salariais e a forma de gestdo fordista fizeram parte dos anos dourados da
economia mundial, que vdo dos anos 1940 até a primeira metade dos anos 1970, quando a
crise econdmica gera a necessidade, nos paises centrais, do surgimento de novos estilos e
praticas de gestdo. O enfrentamento da crise econGmica obrigou as empresas a buscar
formas mais criativas de gerenciamento para fazer face a concorréncia, surgindo, entdo, o
novo modelo de gestdo conhecido como pds-fordista ou de administracao flexivel.

Esse novo modelo de gestdo se caracteriza por defender o principio de que as
organizacgOes, particularmente as empresariais, precisam adquirir sensibilidade e capacidade
de resposta, no curto prazo, para as alteragdes no ambiente externo, tais como a demanda
dos clientes, as inovac¢Ges tecnoldgicas e as novas formas de concorréncia. Dentre as
caracteristicas do modelo de administracao flexivel, destacam-se:

¢ melhoria da qualidade, da entrega e reducdo de custos;

¢ maior sensibilidade as condi¢Ges de mercado (foco na satisfacdo das necessidades do
cliente);

¢ proximidade com fornecedores (cadeia cliente-fornecedor);

¢ relagao flexivel entre homem e tecnologia -utilizagdo de tecnologia para vantagem
competitiva;

¢ adocdo de politicas inovadoras de RH (trabalho em equipe, capacitacdo continuada,
salarios e condi¢Ges de trabalho negociados de forma flexivel);

¢ maior autonomia do trabalhador (participagdo no aumento da produtividade e na
melhoria dos produtos);

¢ divisdo de trabalho comunicativa;

¢ controle de qualidade durante o processo;

e estruturas horizontais e menos compartimentalizadas.

Com o avanco do paradigma da administracao flexivel surge, também, a preocupacao
com os padrdes de qualidade nas organizacdes. A Geréncia da Qualidade Total — GQT, que
consolida e norteia as caracteristicas desse paradigma, é uma filosofia de gestdo que se
desenvolve em meados dos anos 50, primeiramente no Japdo, com auxilio de William

Edwards Deming (1900-1993)¢ e Joseph Moses Juran (1904-2008)" e, posteriormente, na
Europa e Estados Unidos.

A implementagdo do novo sistema de gestdo flexivel tornou-se incompativel com a
manutencdo de estruturas do estilo tradicional, caracterizadas por uma forma de organizar
o trabalho que considerava a organizacdo como um sistema fechado, buscava definir
comportamentos individuais e grupais e enfatizava o controle e a rigida subordinacao

© Estatistico norte-americano que se notabilizou na area da melhoria de processos produtivos nos EUA
e no Japdo, onde lecionou para altos executivos sobre como utilizar a analise de variantes e teste de
hipdteses na melhoria de projetos, qualidade de produtos e sistemas de vendas. E considerado um
dos principais inspiradores do desenvolvimento da industria e da economia japonesa no sec. XX.

7 Engenheiro elétrico de origem romena, migrado para os EUA, que trabalhou como gestor de qualidade
na Western Electrical Company, onde integrou o Departamento de Inspec¢do Estatistica e promoveu a
aplicagdo e disseminacdo de técnicas de controle estatistico da qualidade.



hierarquica das pessoas. No enfoque contemporaneo, as estruturas sdo vistas como um
instrumento gerencial, que se modifica de acordo com as dimensd&es internas e as condi¢des
ambientais. Ela é um arranjo arbitrario e momentaneo. Essa nova concepc¢do destaca as

seguintes caracteristicas para as estruturas:
¢ baseadas em processos e equipes de trabalho;
e utilizam intensivamente a TI;
e permitem flexibilidade de autoridade e responsabilidade;
e funcionam em rede;
¢ tém o foco na demanda;
e possuem niveis hierarquicos reduzidos.

Teremos a oportunidade de aprofundar na préxima secdo as diferencas entre gestdo de
processos e gestdo por processos, mas vocé ja deve ter percebido que a evolugdo dos
paradigmas acentua, cada vez mais, a perspectiva estratégica da organizacdo. O que
compreende exatamente essa perspectiva? Ora, embora uma organiza¢do ndo prescinda da
gestdo de seus processos, ou seja, da definicdo, mensuracdo e monitoramento do conjunto
de suas atividades — condicdo indispensdvel para que obtenha resultados efetivos -, a
tendéncia atual é cada vez mais observar a inter-relagdo entre os diversos processos
organizacionais de forma dinamica e sistémica. Nada impede que possamos, por exemplo,
observar microscopicamente os processos da drea de gestdo de pessoas ou da area de logistica,
mas, quando os consideramos como sistemas em uma rede, a perspectiva é outra. Dai a no¢ao

de uma organizacdo gerida por processos.

No entanto, nem toda organizagdo encontra-se preparada para a gestdo por processos.
Esse tipo de opc¢do depende de uma cuidadosa andlise da natureza, condi¢des e
caracteristicas de cada organizacdo. Depende obviamente da maturidade das organizagdes.
Algumas podem preferir migrar para um estagio intermedidrio de gestdao por processos,
em vez de adotar a opg3o plena. E importante que cada organizacdo conhega seus processos
essenciais, para que ela possa priorizar seus recursos nesses processos, concentrar cada
vez mais seus esforcos nos seus usuarios e decidir sobre a estrutura mais adequada para a

obtenc¢do dos melhores resultados.
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2.2. Termos-Chave e Conceitos

2.2.1. Definig¢oes de Qualidade

Definicao
Qualidade é adequabilidade para o uso.
Possui qualidade o produto que satisfaz ao cliente.

Qualidade é fazer certo a coisa certa, ja na primeira
vez, com exceléncia no atendimento.

Qualidade é at ingir ou buscar o padrdo mais alto em

Autoria da Definicao
Joseph Moses Juran
Kaoru Ishikawa

GESPUBLICA (Ministério do
Planejamento — Brasil).

Barbara W. Tuchmam.

vez de se contentar com o malfeito ou fraudulento.

B Qualidade refere -se as quantidades de atributos sem
preco presentes em cada unidade do atributo com
preco.

Keith B. Laffer

B Na analise final de mercado, a qualidade de um
produto depende de até que ponto ele se ajusta aos
padrdes das preferéncias do consumidor.

Alfred A Kuehn

B Qualidade (quer dizer) conformidade com as

exigéncias. Philip B. Crosby

B Qualidade quer dizer o melhor para certas condigdes
do cliente. Essas condi¢Ges sdo (a) o verdadeiro uso e Armand V. Feigenbeum
(b) o preco de venda do produto.

B Qualidade é um grau previsivel de uniformidade,

dependéncia, baixo custo e satisfagdo do mercado. iyiliam; Edwards DEming

B Eoencontrodo Estado e do setor produtivo — que
cumprem com eficiéncia suas missées — com a
sociedade organizada — que também se sente
responsavel pelo desenvolvimento do Pais.

Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade
(PBQP)

Qual a relagdo entre processos e qualidade? Vocé pode estar se fazendo essa pergunta
neste exato momento. Vamos aprofundar esse tema mais a frente, mas é importante
destacar que a melhoria de processos tem sido cada vez mais requerida e recorrente nas
organizagdes que se preocupam com a qualidade dos seus servigcos ou dos seus produtos, o
gue pode ser entendido como a busca por aprimorar o uso dos recursos e das formas de
trabalho em funcdo dos melhores e mais efetivos resultados.

A qualidade implica o estabelecimento de um sistema eficaz de lideranga, que garanta
coesao e uniformidade as atividades da organizacao, a defini¢cao clara dos clientes - que sao
diversos usudrios dos servigos publicos - e dos resultados por eles esperados; o
gerenciamento de informagdes por meio da geracdo de indicadores de desempenho; as
acOes de planejamento e acompanhamento, a preocupacdo constante com o fazer certo o
que é certo da primeira vez, envolvendo, estimulando e desenvolvendo todos os servidores
dentro do compromisso de satisfazer o usuario do servico publico.

E imperativo, no entanto, que a adoc3o da filosofia, dos métodos e das ferramentas da
qualidade como instrumentos de transformacao gerencial da administragdo publica brasileira
leve em consideracdo as especificidades decorrentes da natureza da atividade publica,
gue desaconselha a mera reproducdo da qualidade aplicada no setor privado.



Entre as diferengas existentes entre os setores publico e privado, destacam-se as
seguintes:

* A principal finalidade das atividades de carater privado é o lucro, que lhe dd capacidade
de sobrevivéncia em um ambiente de alta competitividade; por sua vez, a principal
finalidade das atividades publicas é prestar servigos a sociedade.

* A preocupacdo em satisfazer o cliente no setor privado é baseada no interesse,
enquanto no setor publico, no dever.

* Cliente atendido, no setor privado, remunera diretamente a organizacdao, pagando
pelo servico recebido ou pelo produto adquirido. No servigo publico, o cliente atendido
paga indiretamente via imposto. Ndo ha qualquer simetria entre a quantidade e a qualidade
do servico recebido e o valor do tributo que recolhe.

Ainda em relagao as diferencgas existentes entre o setor publico e privado, destacam-se:

* As politicas voltadas para a qualidade no setor privado referem-se a metas de
competitividade no sentido da obtencdo, manutengdo e expansiao de mercado; enquanto
no setor publico, a meta é a busca da exceléncia no atendimento a todos os cidaddos e com
menor custo possivel.

* As diferentes contingéncias a que estdo submetidos os dois setores, como limites de
autonomia estabelecidos pela legislacdo e o perfil da clientela.

O governo federal referencia, inclusive, a ado¢do da qualidade como instrumento de
modernizacdo da administragdo publica brasileira, levando em conta simultaneamente a
sua dimensao formal — que se refere a competéncia para produzir e aplicar métodos, técnicas
e ferramentas — e a sua dimensao politica — que se refere a competéncia para oferecer aos
cidaddos organizacbes publicas que atendam as suas necessidades.

E a partir da gestdo pela qualidade que o Estado brasileiro busca instrumentalizar o
alcance da dimensdo politica em sua expressdao mais ampla: a cidadania.

O fator de coeréncia do programa esta na decisdo estratégica de orientar todas as a¢des,
tendo como foco o cidaddo destinatdrio dos servicos publicos e da acdo do Estado.
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2.2.2. Definigoes de Processo

Defini¢ao

Conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que
transforma insumos (entradas) em produtos (saidas).

Conjunto de atividades, fung¢des ou tarefas identificadas que
ocorrem em um periodo de tempo e que produzem algum
resultado.

Reunido de tarefas ou atividades isoladas.
Grupo organizado de atividades relacionadas que, juntas,
criam um resultado de valor para o cliente.

Conjunto de atividades estruturadas e medidas, destinadas a
resultar em um produto especificado para um determinado
cliente, mercado.

Ordenacdo especifica das atividades de trabalho, no tempo e
no espago, com um comego, um fim, e inputs e outputs
claramente identificados.

Sdo sequ éncias de atividades necessarias para realizar as
transagdes e prestar o servigo.

Uma sequ éncia de passos, tarefas ou atividades que
convertem entradas de fornecedores em saida. Um
processo de trabalho adiciona valor as entradas,
transformando-as ou usan do-as para produzir alguma coisa
nova.

Uma série de etapas criadas para produzir um servigo ou um
produto.

Autoria da

Definicao
Norma NBR ISSO
9000:2000

Integration Definition
for Modeling of
Process (IDEFO)

Michael Hammer
(The Reengeniring
Revolution
Handbook)

Thomas H. Davenport
(Reengenharia de
Processos)

Rohit Ramaswamy
(Design and
Management of
Service Processes)

Dianne Galloway
(Mapping Work
Processes)

Geary A. Rummler e
Alan P. Brache
(Melhores
desempenhos das
empresas)

Observe que ha varias definicdes de processo, mas é possivel estabelecer intersecdes
entre elas. Na maioria das defini¢Ges, identifica-se a referéncia ao sequenciamento légico
de atividades e tarefas voltado para um resultado. E importante reter essa ideia: processos
devem gerar resultados e agregacdo de valor.



2.2.3. Classificagdo dos Processos

Estabelecer classificacdes é sempre um exercicio de reducdo, por essa razao é importante
esclarecer que a categorizagdo dos processos é relativa. Em verdade, se fizermos uso pratico
da classificacdo que apresentaremos a seguir, devemos estar atentos para o tamanho e a
complexidade da organizacdo e dos seus processos. Estabelecida essa adverténcia, podemos
classificar os processos da seguinte forma:

Por Niveis

a) Macroprocessos

Deve-se compreender por macroprocessos o conjunto de processos fundamentais ou
criticos para o cumprimento da missdo organizacional. Esses processos estdo diretamente
relacionados com fornecedores e clientes. Eles se voltam para a obtencdo de solugdes
integradas de produtos e servigos capazes de satisfazer as necessidades dos clientes.

i Fornecedor
- I - . ’ . ~ .

Q Individuo ou organiza¢do que fornece insumos para os processos de uma
organizacdo, que podem ser tanto informacgbes ou orientacdes quanto

g

prestacdo ou fornecimento de servigos e produtos. No setor publico, as

relagGes entre organizacdo e fornecedor, que envolvem a aquisicdo de bens
ou servicos mediante processo de compra, sdo regulamentadas por lei e regidas por contrato
administrativo com peculiaridades em relagdo aos contratos privados comuns. A principal
é a exigéncia de realizacdo de licitacdo, s dispensavel em situagGes expressamente
previstas em lei, mediante o parecer oficial do setor juridico da organizacao.

]
-@-

Cliente

Pessoas fisicas e/ou juridicas (publicas ou privadas), que demandam ou

g

utilizam diretamente servicos ou produtos fornecidos por uma organizacao.
No caso das organizagdes publicas, os clientes sdo geralmente conhecidos ou
denominados como usuarios. Os clientes ou usuarios que demandam ou utilizam servicos
finalisticos da organizacdo sdao denominados clientes externos, ao passo que os membros
ou segmentos da organizagao — que utilizam os resultados parciais de processos internos
(subprodutos ou servicos intermediarios) como insumo em outro processo de natureza
interna — sdo chamados clientes internos. Em se tratando de uma unidade prestadora de
servicos dentro da organizagdo, aquelas que recorrem aos seus servicos/produtos também
sdo chamadas de clientes internos.

b) Processos

Os processos podem ser definidos, como ja indicamos anteriormente, conjuntos de
atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos (entradas) em
produtos ou servicos (saidas), que tém valor para um grupo especifico de clientes ou usudrios.

¢) Subprocessos

Os subprocessos sdo conjuntos de atividades necessarias e suficientes para a execugao
dos processos. A quantidade de subprocessos depende da complexidade de cada processo.
Em um nivel mais detalhado, as atividades de um subprocesso sdao desmembradas em tarefas.
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_(:)_ Etapas

- . . . 7 . . .

= As etapas sdo conjuntos de atividades necessdrias e suficientes para a
execucdo de cada subprocesso.

- g

Atividades

As atividades sdo conjuntos de tarefas, com inicio e fim identificavel,
orientadas para a consecucdo dos objetivos definidos em cada etapa. O

g

enfoque nesse caso é o que fazer como condicdo necessdria para se alcancgar
o objetivo.

Tarefas

]
-@-

Compreendem a sequéncia de passos para realizar uma atividade. Os
@ passos geralmente envolvem explicacdes detalhadas sobre o como fazer,

que fundamentam a construg¢do ou definicdo de procedimentos.

Por Tipo
a) Processos Finalisticos

Processos finalisticos sdo processos técnicos que compdem as atividades-fim da
organizacdo, diretamente envolvidos no atendimento as necessidades dos clientes ou
usudrios. Eles se relacionam com a razdo de ser ou com a esséncia do funcionamento da
organiza¢do. Os processos enquadrados nesta categoria estdo diretamente relacionados
com os fundamentos estratégicos da organizacdo: missdo, visdo de futuro e objetivos
estratégicos.

b) Processos de Apoio

Processos de apoio sdo aqueles que dado suporte as atividades de natureza finalistica da
organizacdo. Essa categoria de processos esta diretamente relacionada a gestdo dos recursos
internos da organizacdo (atividades-meio). Exemplos classicos de processos de apoio sdo
os que envolvem a gestdo de pessoas, a gestdo orcamentdria e financeira, a gestao de
aquisicdes de bens e servicos ou o desenvolvimento de tecnologias da informacao. Eles
também dizem respeito aos processos gerenciais relacionados a definicdo de sistemas de
monitoramento e avaliagdo dos resultados alcancados pela organizacao.

c) Processos Criticos

Os processos criticos sdo aqueles de natureza estratégica para o sucesso institucional.
Em geral sdo assim denominados os principais processos finalisticos, embora alguns
processos de apoio (processos-meio) possam ser considerados criticos pela importancia ou
impacto que tém nos resultados institucionais. Os processos criticos podem dificultar ou
impedir a realizacdo dos objetivos estratégicos, quando ndo sdo gerenciados de forma
adequada.



2.2.4. Cliente

S30 as pessoas fisicas e/ou juridicas (publicas ou privadas), que demandam ou utilizam
diretamente servicos ou produtos fornecidos por organiza¢Ges publicas. Sdo também
denominados usudrios.

Em geral, os clientes que demandam ou utilizam servicos finalisticos da organizacdo sao
denominados clientes externos. Os clientes internos sdo aqueles que utilizam os resultados
parciais de processos internos (subprodutos ou servicos intermedidrios) como insumo em
outro processo de natureza interna.

S3do clientes internos de uma unidade as demais unidades que dependem dos servicos/
produtos por ela gerados para darem prosseguimento as suas atividades, como no exemplo
anterior da confeccdo do relatdrio.

2.2.5. Fornecedor

E o individuo ou organizacdo que fornece insumos para os processos da organizac3o,
gue podem ser tanto informagdes ou orientacGes quanto prestacdo ou fornecimento de
servicos/produtos.

No setor publico, vocé deve lembrar que as relagdes entre organizagdo e fornecedor,
gue envolvem a aquisicdo de bens ou servigcos mediante processo de compra, sao
regulamentadas por lei e regidas por contrato administrativo com peculiaridades em relacdao
aos contratos privados comuns. A principal é a exigéncia de realizagcdo de uma prévia licitagao,
so dispensavel em situagBes expressamente previstas em lei, mediante o parecer oficial
do setor juridico da organizagao.

Atualmente, os processos licitatorios tém sido muito rigorosos com os fornecedores, a
fim de garantir a qualidade de servicos e produtos oferecidos. Um exemplo claro é a Caixa
Econdmica Federal, que pontua os fornecedores de obras que possuem a certificacdo nas
Normas ISO série 9000 (veja outras experiéncias no http://inovacao.enap.gov.br/ - Concurso
de Inovagdo na Gestdo Publica Federal).

2.2.6. Cadeia Cliente-Fornecedor

A cadeia cliente-fornecedor refere-se ao conjunto de processos integrados que compdem
a organizacdo, caracterizado pelo fato de que um processo ora é cliente do processo que
Ihe antecede, ora é fornecedor do processo ou subprocesso que lhe sucede.

2.2.7. Geréncia de Processos

A geréncia de processos pode ser definida como o conjunto de acdes sistematicas,
baseadas em métodos, técnicas e ferramentas de andlise, modelacdo e controle, que
permitem manter estavel a rotina e implantar melhorias na qualidade dos processos.

2.2.8. Qualidade dos Processos

Mencionamos anteriormente que todo processo tem uma finalidade ou almeja um
resultado. Portanto, o processo é algo que se estrutura em funcdo de objetivos. O alcance
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desses objetivos ou efetividade dos resultados depende da qualidade dos processos. Se
conduzidos adequadamente, os produtos ou servicos gerados devem ser capazes de:

* Responder a uma necessidade ou utilizacdo objetivamente definida;

* Satisfazer plenamente os clientes ou usuarios para os quais se destinam;
* Atender a determinadas normas ou especificacGes;

* Envolver custos adequados e pregos compativeis.

Para assegurar a efetividade dos processos, e a sua qualidade, é necessario considerar
alguns aspectos e procedimentos, a saber:

a) Padrao

O padrdo é uma referéncia de comparacao ou o nivel de desempenho desejado e em
relacdo ao qual um processo pode ser avaliado. Ele envolve registro de especificacbes,
métodos, procedimentos, tecnologias e habilidades escolhidas como referencial de
comparagdo para a geréncia de processos.

b) Requisitos (ou pré-requisitos)
Os requisitos dizem respeito as condicGes que devem ser satisfeitas, exigéncias legais
ou particulares essenciais para o sucesso de um processo, servico ou produto.

c) Requisitos do cliente

Requisitos do cliente sdo as especificacbes que definem claramente como o demandante
deseja receber o produto ou o servigo de seu fornecedor. No caso das organizagdes publicas,
envolve as necessidades basicas dos cidaddaos ou das demais partes interessadas,
explicitadas por eles, de maneira formal ou informal, essenciais e importantes para sua
satisfacdo.

d) Normalizagdo

A normalizac¢do constitui atividade sistematica para estabelecer e utilizar padrdes. Deve
ser compreendida como o processo de formulacdo e aplicacdo de regras para atingir o
desenvolvimento ordenado de uma atividade especifica, para o beneficio e com a
cooperac¢do de todos os envolvidos.

e) Indicadores

Indicadores sdo formas de representacdo, preferencialmente quantificaveis, de
caracteristicas de produtos e processos, utilizados para acompanhar e melhorar resultados.

f) Indicadores de Processos

Os indicadores de processo sdo formas de representacao objetiva de caracteristicas do
processo que devem ser acompanhadas ao longo do tempo para avaliar e melhorar o seu
desempenho. Eles medem o esfor¢co que é realizado nas atividades do processo.

g) Problema
Problema é a diferenca entre a situacdo desejada (proposta) e a situacdo do momento
(atual), ou seja, entre o que se quer (meta a ser alcangada) e o que se tem. Ele envolve

resultados ou efeitos indesejados de um processo e, portanto, pode ser considerado
sinbnimo de erro, falha, desvio ou ndo conformidade. Essas ocorréncias prejudicam a



gualidade do processo e de seus resultados e, portanto, devem ser observadas com atengao

pela geréncia responsavel.
h) Andlise Critica
A analise critica compreende a avaliacdo global de um projeto, servico, produto,

informacdo ou processo organizacional com relagcdo a requisitos, cujo objetivo é a
identificacdo de problemas e a proposicao de solugGes.

i) Memoria Administrativa

A memdria administrativa compreende o conjunto singular de documentos legais,
técnicos e histdricos, formais e informais, que atendem as exigéncias legais, necessidades
futuras de referéncia ou utilizacdo de registro histdrico da organizacdo. Esses registros sdo
importantes porque fornecem parametros para comparagdes e, consequentemente, para
a avaliacdo dos processos.

j) Produto

* Produto (Bens ou Servicos) — sdo as saidas dos insumos (entradas) transformados, ou o
resultado final especifico das atividades realizadas, que pode ser oferecido para satisfazer
a um desejo ou necessidade.

* Produto (Bens ou Servigos) Intermedidrio — é a atividade de apoio realizada para a entrega
do bem ou servico final (saida ou produto final). E também o resultado parcial de algum ou
alguns processos internos usados como insumo em outro processo de natureza interna.

2.3. Diferenciacdo e Alinhamento da Gestao por Processos

2.3.1. Gestdo Tradicional e Gestdo por Processos

Ao final da primeira secdo, fizemos referéncia as organizagdes que se orientam por
processos. Outra forma de se referir a esse tipo de organizacdo é admiti-la estruturada por
processos. Essa denominacdo é estabelecida em oposicdo a tradicional estrutura por
fungdes. Mas o que é uma estrutura por fungdes? E uma estrutura baseada em divisdes
hierdrquicas (por caixas). Nesse modelo tradicional, as organiza¢Ges geralmente constituem
um conjunto de unidades funcionais verticalizadas, ou seja, isoladas e operando com
pouquissima interagdo. A imagem mais comum, nesse caso, é a da torre de caixinhas, que
muitos associam com centralizacdo e morosidade na tomada das decisdes. As organizacGes
estruturadas por processo pretendem ser exatamente o contrdrio. Nesse caso, o foco é
conduzido para os recursos e fluxos na perspectiva dos processos estratégicos. A légica é a
dindmica da organiza¢do em prol de resultados efetivos e ndo mais a visdo compartimentada
de uma abordagem funcional. A estrutura de processos bem-definida possibilita a
organizacdo operar como uma rede de servicos, com poucos niveis hierarquicos, agregando
valor ao cliente.

Aos dois modelos de estruturas correspondem formas de gestao distintas. No primeiro
caso, temos uma forma de gestdo que definimos tradicional e, no segundo caso, a ja
mencionada gestdo por processos. As particularidades desses dois tipos de gestdo sdo as
seguintes:
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a) Caracteristicas da Gestdo Tradicional
* Compartimentacgado (silos).
— Subotimizacdo do todo.
— Impede o contato interdepartamental e interfuncional.

— Gestdo lenta e pesada (ndo consegue acompanhar o novo ritmo tecnoldgico e
gerencial).

* Estruturas verticalizadas.

* Estruturas gerenciais e processos de trabalho desenhados ha décadas.
* nEsforcos centrados para tarefas, pessoas ou estruturas.

b) Caracteristicas da Gestao por Processos

* Divisdo do trabalho.

* Responsabilizagao.

* Estruturas horizontalizadas.

* Tomada de decisdo compartilhada.

* Visdo integrada dos processos (ultrapassam os limites das unidades funcionais).
* Agrupamento de atividades.

* Reducdo de fluxos (eficiéncia).

* Relac¢Oes de aliancas, parcerias, participacdo e acordos.

* Baseada em objetivos, politicas e estratégias comuns.

* Trabalho em equipe.

* Solucdo de conflitos pela negociacdo ou eliminagdo das causas.

* Foco em resultados.

Comparativamente, a gestdo por processos difere da gestdo tradicional nos seguintes
aspectos:

* emprega objetivos externos;

* funcionarios e recursos sdo agregados de forma a produzir um produto ou servico
completo;

* informacdo segue diretamente para onde é necessaria, sem o filtro da hierarquia;

* membros da equipe asseguram que o trabalho seja realizado, estabelecem padrdes
para avaliacdo da performance da equipe e incentivam toda a equipe para a superacao dos
objetivos.

* lideres da equipe (process owners) ndo sdo definidos por sua posi¢cdo hierarquica,
portanto, necessitam negociar com os membros da equipe e exercer influéncia. Tal estrutura
demanda grande esforgo de colaboracdo.

Nesse caso, a gestdo se baseia na medicdo do desempenho dos processos, sendo os
resultados da organizacdo avaliados dessa forma. A esséncia da gestdo por processos é€,
portanto, a coordenacdo integrada das atividades realizadas na organizacdo, em particular
aquelas executadas por diversas equipes de diversas areas. O funcionamento adequado da
organizacdao depende exatamente da competéncia com que essa coordenacdo é executada.



2.3.2. Gestdo de Processos e Gestdo por Processos

Na distincdo entre gestdo tradicional e gestao por processos, avancamos na definicdo
desse Ultimo conceito. Resta precisarmos um pouco mais o que o distancia da gestdo de
processos, ainda que ndo ocorra necessariamente antagonismo ou exclusdo entre os dois
conceitos. Para facilitar a compreensdo, podemos relacionar a gestdo de processos com o
esforgco de estabelecer sistemas de trabalho submetidos a descrigGes, mensuragdes e
controles das atividades em funcdo do que foi planejado. Gerir processos é, portanto,
monitora-los para manter a conformidade e os resultados pretendidos. Esse monitoramento
ocorre nas diversas dreas que constituem uma organiza¢do de acordo com suas
especificidades: a drea de gestdo de pessoas, a drea de suprimentos, a drea de tecnologia
e assim por diante. Todas essas areas tém os seus processos e eles precisam, obviamente,
ser monitorados de forma eficiente. No entanto, quando nos referimos 4 gestdo por
processos, a perspectiva é mais global ou mais sistémica: ela envolve o conjunto da
organizagao. A gestdo por processo significa gerir a organizacdo considerando a interagao
entre os processos e entre esses e o ambiente. Em outras palavras, a gestdo de processos é
uma abordagem administrativa e se apresenta com uma abrangéncia muito reduzida em
comparacdo com a gestdo por processos, que é um estilo de gerenciamento da prépria
organizacao (SORDI, 2008). Por ser uma perspectiva mais estratégica, a gestdo por processos
exige que a organizacdo atenda a alguns requisitos:

1. Clareza de sua missdo e objetivos (para que a organizagdo existe).

2. ldentificacdo e definicdo dos processos criticos (aqueles que impactam sua razdo de
ser e objetivos estratégicos).

3. Definicdo dos servicos e/ou produtos que pretendem oferecer em fungdo de um
publico determinado (cliente ou usuarios).

4. Disponibilidade dos recursos necessarios para gerar os servicos ou produtos
pretendidos.

5. Capacidade para gerenciar o fluxo de informacgdes e as atividades necessdrias para
atingir os resultados pretendidos e a satisfacdo dos clientes ou usuarios.

Fica claro, portanto, que os dois conceitos sdo distintos, porque envolvem perspectivas
diferentes, mas ndo se excluem de forma intransponivel. A organizacdo orientada por
processos precisa, necessariamente, de processos bem monitorados, caso contrario
inviabiliza a possibilidade de té-los funcionando eficientemente em rede ou de forma
sistémica. Ndo obstante, é possivel apontar algumas vantagens da gestdo por processos,
sobretudo quando o contexto exige organizagcdes mais versateis e dinamicas:

* A organizagdo desenvolve-se além do seu desempenho bdsico.

* Direciona os esfor¢os para resultados, por meio da melhoria efetiva dos processos
essenciais.

* Mudanca cultural (de visdo por fungdo para visdo do todo).
* Facilita a gestdo do conhecimento organizacional.

* Permite a compreensdao de como as coisas sdo feitas na organizacdo, revelando
problemas, estrangulamento e ineficiéncias.
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* Reducgdo de custos (retrabalho e problemas logisticos, p.e.) e conflitos.

* Aumento da satisfacdo dos clientes ou usuarios (cidaddos e colaboradores).
* Concentra o foco no que realmente interessa.

* Facilita a gestdo das competéncias.

* Proporciona flexibilidade organizacional (descentralizacdo, organizacdo em rede,
aliancas estratégicas entre organizacgGes).

2.3.3. Estrutura por Processos

E uma forma de organizacdo do trabalho em que as atividades se agrupam em fungdo
dos processos a que se referem e ndo a tradicional divisdo hierdrquica da organizagdo (por
caixas). Uma maneira clara de entendermos a estrutura por processo é observarmos como
o que fazemos (nosso processo) estd relacionado com o que outra pessoa realiza (outro
processo).

Por exemplo, o processo de confeccdo de um relatério que serve de base para a
elaboracdo de graficos por outro setor. E preciso o relatério para que possa acontecer o
processo seguinte.

Uma estrutura de processos bem-definida possibilita a organizacdo operar como uma
rede de servigos, com poucos niveis hierarquicos, agregando valor ao cliente.

2.3.4. Alinhamento da Gestdo por Processos

Os processos organizacionais sdo considerados os elos entre as estratégias e as pessoas,
sendo necessario atingir-se o alinhamento entre estratégias, processos e pessoas, com
sincronismo em seu gerenciamento. Busca-se, portanto, gerenciar o contexto de
relacionamentos externos e internos da organizacdo a partir de diretrizes estratégicas e
indicadores de desempenho bem definidos, com ajustes e redesenhos continuos dos
processos mais importantes. O foco nos processos e nas interacées externas e internas,
além do conhecimento e do comprometimento das pessoas, passa a ser preponderante
em relagdo as rigidas hierarquias, quando se trata de fazer as coisas acontecerem.

Indicadores integrados caracterizam o alinhamento, relacionando as estratégias os
desempenhos e as metas dos processos e desempenhos nos postos de trabalho. Além
disso, em funcdo das estratégias e dos processos aperfeicoados e redesenhados, estabelece-
se o0 conjunto de competéncias necessarias para o 6timo desempenho nos postos de
trabalho, com esforgos para voltar a organizagdo para o cliente/cidaddo, garantir qualidade
dos processos e agilidade.

Torna-se necessario o levantamento dos requisitos ou expectativas das partes
interessadas dos principais processos e a construcdo de indicadores globais de performance
do ponto de vista de cada um e da organizacao.

Em suma, o alinhamento serd efetivo se houver relagdo estabelecida entre os elementos
da estratégia da organizacdo: missdo, visdo, fatores criticos, objetivos, macroprocessos e
indicadores estratégicos; os elementos da melhoria dos processos: andlise e melhoria,
padroniza¢ao de procedimentos e indicadores de gerenciamento dos processos; e 0s



elementos de gerenciamento das pessoas: padrdes técnicos estabelecidos do trabalho,
plano de capacita¢do e desenvolvimento, indicadores de desempenho do posto de trabalho.

O presente curso abordard em exercicios os elementos estratégicos da organizacdo em
andlise, considerando a identificacdo, se existir, sem, no entanto, deter-se em suas
elaboracdes, por ser esse objeto de outros cursos especificos oferecidos pela ENAP.

33



34

3. Fundamentos da Analise e Melhoria de Processos

3.1. PARADIGMAS

-@; a) Conceito
“Padrao ou modelo”

“Paradigmas sdo conjuntos de regras e regulamentos que estabelecem
limites e que nos dizem como ter sucesso resolvendo problemas dentro desses limites.”

(BARKER)

Paradigmas sdo “verdades”, “principios” ou “valores” que balizam o comportamento
das pessoas, levando-as a ter uma visdo de mundo e dos fatos condicionada as suas
experiéncias individuais ou coletivas.

Denomina-se “efeito paradigma” o fendmeno pelo qual uma pessoa tenta ignorar tudo
gue ndo se ajuste ao seu modo de entender a realidade. O efeito paradigma pode ser
construtivo quando concentra a atencdo e aumenta a confianca das pessoas para resolver
problemas.

No entanto, pode ser, também, extremamente nocivo, quando provoca resisténcia as
mudancas, impedindo as pessoas de preverem o futuro e bloqueando sua criatividade, de
maneira a buscar sempre, nas experiéncias do passado, as solucGes para os problemas do
presente.

Quantas vezes vocé ja passou por isso? Na verdade, todos nds temos vdrios exemplos
do efeito paradigma “cegando” as pessoas e até nés mesmos em alguma situacdo. Em
tempos de grandes mudangas, os paradigmas tendem a ser alterados rapidamente. Reflita
sobre um paradigma que tenha sido alterado por vocé nos ultimos anos.

René Descartes! assim sintetizou o método légico para a andlise de um paradigma:

1. “nunca receber coisa alguma como verdadeira, desde que nao se evidencie como tal,
isto é, evitar cuidadosamente a precipitacdo e a prevencdo e ndo aceitar sendo aqueles
juizos que se apresentem clara e distintamente ao seu espirito, de modo a ndo ser possivel
ter davida a respeito deles;

2. dividir as dificuldades que tiver que examinar em tantas parcelas quantas puderem
ser e forem exigidas para melhor compreendé-las;

3. conduzir por ordem os seus pensamentos, comecando pelos objetos mais simples e
mais faceis de serem conhecidos, para subir pouco a pouco, como por degraus, até o
conhecimento dos mais complexos, e supondo mesmo certa ordem entre os que ndo se
precedem naturalmente uns aos outros;

4. fazer sempre enumerac8es tdo completas e revisdes tdo gerais que possa estar seguro
de nada haver omitido”.

8 DESCARTES, René. O discurso do método. Nova cultural. Rio de Janeiro. RJ.1996.



b) Mudanca de Paradigma

A mudanca de paradigma requer informacao, disposicdo interior e compromisso pessoal
uma vez que implica :

* aceitacdao de mudangas;
* reconhecimento de limitacdes individuais;

* visdo de que os avanc¢os da humanidade sdo frutos de individuos que revolucionaram
o conhecimento de sua época;

* compreensdo de que o ponto de vista dos individuos pode ser parcial;

* conhecimento de que todas as visdes e percepcdes pessoais, mesmo divergentes,
podem ser complementares.

A mudanca de paradigma ocorre quando as “verdades”, “principios” e “valores”
estabelecidos ndo mais oferecem explicacdes aceitaveis ou solucdes eficazes para os
problemas existentes.

Quanto de nossos valores, de nossas verdades e de nossos principios foi alterado na
ultima década? Ja pensou nisso?

3.2. Pessoas X Organizagao

Devemos observar os seguintes itens para identificar o relacionamento das pessoas
com a organizacao: reciprocidade, motivacao, criatividade e ousadia. Agora, vamos comentar
cada um deles.

Reciprocidade

O relacionamento das pessoas com o seu trabalho estabelece as bases comportamentais
necessarias para a mudanca organizacional, e depende mais das atitudes e das decisGes
individuais do que da tecnologia e das decisGes superiores.

Os guestionamentos apresentados a seguir devem fazer parte das preocupac¢ées dos
dirigentes das organizacdes.
Qual é a relagdo dos servidores com o seu trabalho?
* é um fardo que carregam em busca do sustento?
* tem consciéncia de seu papel social como servidor publico?
* é um meio de autorrealizacdo?
* é um instrumento para o seu desenvolvimento?
Quais sdo as expectativas dos servidores em relagdo ao seu futuro profissional?
* consideram que a tendéncia é piorar as suas condi¢des de trabalho?
* contam os dias que faltam para a aposentadoria?
* ndo tém perspectiva?
* esperam desenvolver-se como pessoas e profissionais?

* tém expectativas positivas sobre as possibilidades de ascensdo funcional?

E importante que a politica institucional ndo se restrinja a sofisticacdo dos recursos
materiais para gerar produtos e servicos de qualidade. A aquisicdo de equipamentos
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modernos, dissociada do desenvolvimento dos recursos humanos, pode ser um fator de
insucesso da organizacdo. O processo de melhoria da qualidade do trabalho e de seus
produtos comeca, antes de tudo, no desenvolvimento dos recursos humanos.

Por isso, compatibilizar os anseios e os objetivos dos individuos com a politica, objetivos
e metas da organizacao é fator essencial para garantir a satisfacdo plena dos clientes internos
e externos. Planejar a melhoria da organizacdo, ou de seus processos e produtos, implica,
portanto, considerar o papel e a importancia estratégica que os individuos desempenham
nesse processo. A organizacdo que deseja um excelente padrdo de qualidade necessita dar
a maxima importancia a atributos como motivacdo, criatividade e ousadia, investindo
significativamente na melhoria e valorizacdo do desempenho de seus funcionarios.

Conhega o Decreto n2 7478 (de 12 de maio de 2011, publicado no Diario Oficial da Uniao,
no dia 13 do mesmo més) que estabelece diretrizes para construcdo de padrées de
qualidade do atendimento ao cidadao.

Motivag¢ao

E 0 que move e inspira os individuos a se comportarem de uma determinada maneira.
Orgulho, alegria e prazer, assim como medo e ansiedade relacionados ao trabalho sao
manifestacbes da existéncia ou ndo de motivagdo nos servidores. Esses sentimentos sdo
resultantes da convergéncia dos valores e a¢des da organizacdo com os valores e acles
individuais.

Quando a organizacdo preocupa-se com a motivacdo dos seus funciondrios, ela procura
equilibrar as necessidades de individualidade com as de fazer parte de equipes de trabalho.
Além disso, age no sentido de permitir que as decisGes sejam tomadas o mais préximo das
bases organizacionais. Assim, passa a contar, em contrapartida, com pessoas mais
responsaveis e efetivas.

Nesse sentido, a organizacdo deve buscar identificar os fatores que verdadeiramente
atuam como motivadores do comportamento humano no trabalho em determinada
circunstancia e atuar de modo efetivo no pleno desenvolvimento destes. Entretanto, é
importante ressaltar que as necessidades humanas variam entre as pessoas e se modificam
ao longo do tempo. Além disso, o comportamento dos individuos nem sempre é coerente
com suas necessidades. Portanto, o modo como as pessoas agem para satisfazer suas
necessidades é complexo e deve ser analisado cuidadosamente.

Criatividade

Elemento importante que conduz os individuos a uma melhor satisfagdo e proficiéncia
no trabalho, a criatividade pode ser assim definida:

“E o processo que resulta na emergéncia de algo novo e original, aceito como util,
satisfatério ou de valor, por um nimero significativo de pessoas em algum ponto do tempo”.
(Alencar)

Ou ainda:

“E o processo de produgdo, pelo qual uma pessoa produz um maior nimero de ideias,
pontos de vista, hipdteses, solucdes, opinides originais e eficazes do que as demais pessoas,
num espago mais curto de tempo”. (Osborn)



A criatividade nem sempre é baseada em algo novo ou raro, porém, é sempre
surpreendente. Nesse contexto, cabe a organizacdo identificar e aproveitar os muitos
talentos humanos de que dispde para conseguir romper a barreira da rotina que torna os
processos obsoletos.

Ousadia

A ousadia se manifesta como uma disposicdo interior que dd aos individuos coragem
suficiente para romper paradigmas, expor suas ideias e lutar por elas.

A pratica da gestdo participativa, os incentivos a manifestacdo de ideias, a delegacdo e
a disseminagdo de informacgGes sdo meios eficazes de educar os individuos para vencer o
medo e se engajarem na melhoria dos processos.

2.3. Comunicagao

-@Q A comunicacdo clara é fator importante para o sucesso do trabalho em
equipe e, em particular, de uma boa analise e melhoria de processos.
OrientacOes e discussdes produtivas dependem da maneira como a
informac3o circula entre os membros da equipe. E importante saber ouvir e

buscar a correta utilizacdo da linguagem para se fazer melhor compreendido quanto aos

entendimentos sobre os elementos do processo, seus problemas, as diversas causas e

variadas possibilidades de solugGes, a partir de uma percepg¢do e de uma compreensdo

comum aos envolvidos na analise.

Os membros de uma equipe-modelo devem, segundo Sholtes (1992): falar com clareza
e objetividade; ser sucintos, evitando longos casos e exemplos; ouvir ativamente, explorar,
em vez de discutir, cada ideia do orador; evitar interrupcdes e conversas paralelas quando
outros estdo falando; compartilhar informa¢Ges em muitos niveis, tais como declaragdes
relativas a sensagdes, provenientes de reflexdes, relativas a sentimentos, declaracdes de
intencdes ou de agdes.

Apresentam-se como problemas potenciais: a oratéria fraca, a incapacidade de dizer o
que realmente sentem, contradicdes entre discurso e gestos, opinides expressas como
fatos, declaracdes intimidativas, menosprezos e divagacoes.

Deve-se desenvolver técnicas de comunica¢do, adotar linguagem clara e objetiva,
adequada para bom entendimento dos interlocutores e aprender a reconhecer problemas
gue resultam da ma comunicagdo. Usar a avaliagdo de reuniGes para discutir a qualidade da
comunicagdo entre os membros da equipe.

3.4. Trabalhando em Equipe

.@Q As mudangas que se verificam no momento atual determinam, cada vez
mais, a adocdo, pelas organizacbes, de sistemas de trabalho que impliquem

a criacdo de equipes e a formacdo de parcerias entre seus colaboradores e
dirigentes.

Essa opcdo decorre da constatacdo de que uma Unica pessoa usando praticas de melhoria
pode fazer uma grande diferenca em uma organizacdo. Porém, raramente, uma Unica pessoa
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possui conhecimentos, experiéncias ou habilidades suficientes para compreender todos
os aspectos que envolvem os diversos componentes e processos organizacionais.

E, portanto, de fundamental importancia que se busque, pela pratica do trabalho em
equipe, a reunido dos conhecimentos, talentos e habilidades no espago organizacional.

No entanto, para que o trabalho em equipe ocorra eficazmente, é necessario que se
desenvolvam novas atitudes e habilidades. E preciso a instalagdo de um processo de
aprendizado permanente. Assim, as pessoas aprendem a colocar o objetivo comum acima
do individual e, em vez de competir uns com os outros, passam a ter respeito pelas ideias,
aprendem a ouvir sem interromper, reconhecem o momento certo de falar e calar e
empreendem discussdes eficazes.

Aparentemente, todas as atividades da equipe sdo associadas a realizacdo de uma meta,
projeto ou plano estratégico bem-sucedido. Se essas fossem as Unicas preocupacgdes de
uma equipe, o progresso seria bem rapido. Entretanto, quando as pessoas se relinem para
trabalhar, podem aparecer interesses ocultos que afastam os membros da equipe de suas
tarefas dbvias. Esses interesses podem interpor-se ao progresso real, criando problemas
de relacionamento interno e levando a perda de tempo com disputas pelo controle e as
discussGes interminaveis.

E, portanto, fundamental que as equipes usem certo tempo com algumas atividades
gue ndo estdo diretamente relacionadas com a tarefa principal da equipe, mas que dizem
respeito ao tratamento das suas necessidades internas.

Entretanto, para que essa tarefa seja executada com sucesso, é necessario que os
membros da equipe desenvolvam um bom nivel de interacdo, resolvam diferencas pessoais,
harmonizem os compromissos da nova tarefa com os da rotina didria e aprendam como
efetivar as melhorias. Todo inicio de trabalho em equipe requer uma adaptacdo dos seus
membros a dindmica do grupo. Nao existem equipes sem problemas.

Existem equipes que desenvolvem habilidades e sdo capazes de agir de forma positiva,
de modo a evitar ou reduzir problemas na conducdo dos seus trabalhos.

O desenvolvimento dessas habilidades para a agdo requer os seguintes passos:
* conhecer bem a missdo de sua instituicao;
* definicdo clara da missdo da equipe;
* definicdo de papéis e regras de funcionamento;
* construcdo ou consolidacdo do relacionamento entre seus membros;
* utilizacdo de métodos adequados;
* realizacdo de reunides eficazes.
Principais Caracteristicas de uma Equipe
As principais caracteristicas de uma equipe sdo:
* unidades de desempenho compostas por, pelo menos, trés individuos;
* as atividades que desempenham sdao complementares;
* possuem e identificam um objetivo especifico que é comum a todos os membros;

* mantém relacdes de interacdo e interdependéncia dindmicas e complexas;



* identificam-se e sdo identificados por outros membros da organizagdo como
integrantes de uma equipe;

* sdo elementos importantes na implementacdo da melhoria dos processos
organizacionais.

As equipes podem ser classificadas de diversas maneiras. Tal categorizagao depende,
no entanto, da caracteristica ou aspecto da equipe que esta sendo enfatizado. A classificacdo
mais comum define os seguintes tipos de equipes:

* Circulos de controle de qualidade: sdo grupos de pessoas que buscam formas de
aumentar a eficiéncia e eficdcia de seus processos de trabalho pelo alcance da maior
produtividade e da melhoria de sua qualidade.

* Equipes de melhoria: sdo equipes de resolucdo de problemas constituidas para lidar
temporariamente com questdes que cruzam fungdes ou linhas de autoridade e tém sua
vida restrita a uma tarefa.

* Equipes de projeto: sdo organizadas para trabalhar especificamente em um projeto,
como no caso do desenvolvimento de novo produto, implantacdo em novo servico ou
programa. Da mesma forma que as equipes de melhoria, sua vida restringe-se ao projeto
para o qual foram criadas.

Lidando com Problemas de Equipe

Todas as equipes, novas ou antigas, estdo sujeitas as situacdes de crise, nas quais, por
razbes diversas, as pessoas ndao conseguem refletir e agir de forma participativa,
predominando a discérdia e o individualismo. No caso das equipes em formacdo, essa crise
decorre dos conflitos internos de valores, personalidades, tensdo, resisténcia a tarefa ou
as abordagens diferentes daquelas que cada membro, individualmente, estd acostumado
a usar.

A consciéncia do processo de trabalho em grupo — como a equipe trabalha em conjunto
— é a chave para que esses problemas se resolvam prontamente.

N3o existe receita perfeita para a auséncia de problemas em equipe. Entretanto, algumas
recomendacdes permitem que as pessoas estejam preparadas para lidar com situagées
problema.

As estratégias a seguir servem para reduzir o aparecimento de problemas.
Prever e evitar os problemas de equipe sempre que possivel

* dispor de algum tempo para as pessoas se conhecerem melhor;

* estabelecer regras bdsicas de convivio;

e discutir normas para comportamento da equipe;

* ndo estereotipar as pessoas.
N3o exagerar, nem ser muito moderado nas reacoes

* existem comportamentos que causam transtornos passageiros e outros crénicos ou
graves que impedem ou diminuem o progresso da equipe.

* reconheca a gravidade da situacdo e estabele¢a a reacdo adequada para cada caso,
lembrando-se sempre do valor de cada pessoa para a equipe.
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Identificando os Problemas mais Comuns

Em geral, os problemas sdo decorrentes do resultado da critica a alguém, das questdes
ndo explicitadas ou de comportamentos individuais destrutivos. A forma mais eficaz de
lidar com esses problemas é falando sobre eles. Entretanto, existem problemas que exigem
uma solucdo mais estruturada.

Sdo listados, a seguir, os problemas que se manifestam com maior frequéncia durante
os trabalhos em equipe e as formas mais eficazes de lidar com eles.

Caracteristicas pessoais dos participantes:

* participantes hesitantes ou relutantes;

participantes dominadores;

participantes autoritarios;

participantes antagonicos.

* menosprezo a declaragdes que “caem no vazio”;

devaneios, digressdes e tangentes;

pressa em finalizar a tarefa;

aceitacdo de opinides como fatos;

atribuicdo;

confusdo entre opinides e fatos;

crenca de que ninguém é capaz de fazer algo para resolver determinados problemas;

precdrio equilibrio entre programacao, custo e qualidade;
* pessoas que tentam proteger-se;

* postura gerencial de cacga aos culpados.
Dicas para o Trabalho em Equipe

a) Regras basicas para condugdo de reunides:
* usar pautas;

* ter um facilitador;

* fazer atas;

* esbocar a préoxima pauta;

* avaliar a reunido.

b) Técnicas para discussdes eficazes:

* pedir esclarecimentos;

* ouvir;

sintetizar;

evitar digressoes;

administrar o tempo;

encerrar a discussao;

verificar o consenso;



* avaliar, permanentemente, o processo da reunido.

Existem comportamentos que podem se constituir em bloqueios para a solucdo de
problemas. Entre eles, podem ser citados:

* falta de tempo;

* ndo assumir o problema;

* falta de reconhecimento;

* manutencdo do erro;

* desconhecimento da importancia do problema.
Técnicas para tomadas de decisao

Existem algumas técnicas que auxiliam na condugdo do trabalho em equipe. As técnicas
mais utilizadas para geragdo de ideias e tomada de decisdo sdo:

Brainstorming (Tempestade de Ideias - Pensamentos)

Essa técnica é conhecida também como “tempestade de ideias” e objetiva a producao
de um grande numero de ideias criativas. Permite explorar ideias de todos os participantes,
para a tomada de decisao.

As regras para conduzir uma sessdo de brainstorming sao:

* incentivar todos a se sentirem livres para expressar suas ideias;

* ndo rejeitar quaisquer ideias, mesmo que no momento parecam tolas;
* guanto mais ideias, melhor;

* ndo permitir discussGes durante a sessdo de brainstorming. 1sso ocorre em outro
momento;

* ndo permitir a emissao de julgamentos. Ninguém tem o direito de criticar as ideias dos
outros, nem mesmo com um resmungo ou careta;

* permitir as pessoas “pegarem carona”, desenvolvendo ideias dadas por outros membros
do grupo;
* escrever todas as ideias, de modo que o grupo todo possa examina-las posteriormente.

A sequéncia geral de procedimentos em uma sessdo de brainstorming esta descrita a
seguir, podendo ser modificada e adequada ao tipo de equipe e natureza do trabalho:

1. definir o assunto a ser analisado e apresenta-lo em forma de pergunta;

2. dar dois minutos de siléncio para que as pessoas pensem sobre o assunto;
3. convidar os participantes a apresentarem suas ideias;

4. anotar as ideias no flipchart (mural), escrevendo-as com clareza.
Brainwriting (Tempestade de ldeias - Anotacgdes)

Técnica originada no Instituto Battele em Frankfurt é uma variacdo do brainstorming,
com a diferenca essencial de que todas as ideias sdo escritas, trazendo como consequéncia
mais calma e ordem. Foi planejada para evitar alguns efeitos negativos de reunides, tal
como ainfluéncia da opinido do corpo gerencial ou as dificuldades em verbalizar rapidamente
as ideias.
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As regras para se proceder a uma sessdo de brainwriting sdo as seguintes:
1. cada participante lista, durante 5 minutos, os problemas existentes no processo;

2. decorridos os 5 minutos, os participantes trocam as listagens, na forma de um rodizio,
feito sempre pela direita. Cada participante, apds receber o papel do seu vizinho, tentara
durante 3 minutos desenvolver ou acrescentar algo a listagem recebida;

3. apds essa segunda fase, o coordenador recolhe todas as listagens e, apoiado pelos
demais participantes, prepara uma relacdo das ideias levantadas pelo grupo.

Consenso

E a concordancia formal de opinides entre pessoas sobre um assunto que estd sendo
discutido (analisado). Consenso ndo significa unanimidade. Existe consenso quando todos
os integrantes do grupo, incluindo o lider, aceitam uma decisdo. Mesmo que um dos membros
considere que a decisdo ndo é, de seu ponto de vista, a melhor, ele a percebe como sendo
a melhor opcdo para o grupo todo. A meta de qualquer grupo deve ser chegar a decisdes
gue melhor reflitam o pensamento de todos os membros do grupo. Chamamos isso de
“chegar a um consenso”.

O consenso é o método mais adequado a tomada de decisGes em grupo, trazendo, entre
outras, as vantagens de que:

* as pessoas se dispdem a aceitd-las;
* 0s grupos reunem mais informagdes que os individuos isoladamente;
* 0s grupos, na maioria das vezes, decidem (resolvem problemas) melhor que os
individuos;
* as decisGes tomadas por este método sdo mais acertadas.
Além do que foi dito, o consenso permite:
* que o grupo explore as discordancias, em vez de evita-las;
* gque sejam ouvidos todos os interessados;
* 0 acréscimo de informacgbes pertinentes;
* a cada participante ouvir o ponto de vista dos outros;
* que sejam consideradas muitas possibilidades;
* desenvolver o espirito de equipe.
Algumas regras, tais como as definidas abaixo, tornam mais fécil chegar a um consenso:
* ndo imponha opinides pela insisténcia;
* ndo mude de opinido para fugir a confrontos e conflitos;
* abandone o poder de mando durante o processo.

E desejavel que as decisdes sejam tomadas mediante consenso, mas, para a utilizagio
desse método, devem ser considerados os seguintes aspectos:

* 0 tempo disponivel para a decisdo;
* a histdria do grupo, ou seja, sua experiéncia na tomada de decisao;
* a tarefa a ser cumprida;

* o clima de trabalho estabelecido no grupo;



* 0 nivel de participacdo de cada membro;

* a capacidade individual de abandonar posi¢des a favor do grupo.

3.5. Papel do Gerente de Processos

'@Q Ndo ha formulas especiais para gerenciar processos, além do ja consagrado
método gerencial. O que pretendemos dizer? Embora vocé possa encontrar
em ambientes de consultorias ou na literatura diferentes nomes comerciais,
a légica do processo de gerenciamento é a mesma. O gerenciamento da rotina

de trabalho consiste de uma série de atividades a serem conduzidas sistematicamente
visando ao conhecimento e a manutencdo da estabilidade do processo e, quando requerido
por demandas do negdcio (ou das necessidades organizacionais), a implementacdo de
acoes que alterem o processo em busca de novos patamares de desempenho. De forma
geral, o processo de gestdo envolve quatro fungdes, combinadas e ndo estanques:

 DIRECAO: estabelece metas.

* GERENCIA: atinge metas, treina supervisdo, detecta e elimina anomalias crénicas,
apoia a supervisdo no tratamento das anomalias.

* SUPERVISAO: verifica cumprimento dos padrdes de trabalho, treina operacao, registra
anomalias, conduz analise de causas.

e OPERACAO: cumpre padrdes de trabalho, relata anomalias.

Ndo obstante as particularidades das organizacdes e o nivel de complexidade dos
processos, o papel dos gerentes de processos ndo varia muito. Essencialmente, esses
profissionais alocam recursos, ajustam prioridades, coordenam interagcdes com usudrios e
fornecedores e, sobretudo, gerenciam equipes de trabalho. Em verdade, essa é a principal
caracteristica do papel desses gerentes: devem ser bons articuladores e mobilizadores de
equipes. Cabe a ele manter a equipe responsdvel pelo projeto concentrada nos objetivos
e nas metas. Ele também deve estabelecer praticas que garantem a integridade e a
qualidade dos resultados pretendidos ou perseguidos pela equipe. Em suma, as funcbes
do trabalho de um gerente responsavel por processos geralmente envolvem?:

* planejamento do processo, com determinagdo de metas e expectativas, estabelecimento
de planos e orcamentos, promocdo dos recursos, mobilizacdo do pessoal e implementacao
do processo;

* execucdo do processo, com gerenciamento das entradas, saidas e feedbacks;

* controle do processo, mediante o monitoramento, o reforco do sucesso, o diagndstico
dos desvios e a tomada de agdes corretivas.

9 Conferir, no Caderno de Leituras Complementares, o texto O Tombamento da Gestdo Empresarial por Meio
de Processos.
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4, Gestao de Processos

4.1. Informagdes sobre o Corpo Comum de Conhecimentos sobre
_@§> Gerenciamento de Processos de Negdcios — (BPM - CBOK)*

Importante conhecermos um pouco sobre as referéncias das melhores
praticas em gerenciamento de processos, que compdem hoje o Corpo Comum
de Conhecimentos sobre Gerenciamento de Processos de Negdcios (CBOK),

sem um aprofundamento de cada item, para uma melhor compreensao da metodologia de
nosso curso e também como um incentivo para a profissionalizacdo em gestao de processos,
na busca de certificagGes internacionais.

Breve resumo baseado no BPM CBOK® v2.0

Conceitos-Chave:

1. Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM) é uma abordagem disciplinada para
identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar

processos de negdocio automatizados ou ndo, a fim de atingir resultados consistentes com
metas estratégicas da organizacdo.

2. BPM envolve definicdo deliberada, colaborativa e cada vez mais suportada por
tecnologia, melhoria, inova¢do e gerenciamento de processos de negdcio ponta-a-ponta
gue conduzem a resultados de negdcios, criam valor e habilitam a organizacdo para alcancar
seus objetivos com maior agilidade.

3. Habilita a organizacdo para alinhar seus processos a sua estratégia de negdcio,
conduzindo ao efetivo desempenho geral por meio de melhorias de atividades especificas
de trabalho em um departamento especifico, ao longo da organizagdo ou entre organizagoes.

4. Um processo é um conjunto definido de atividades ou comportamentos realizados
por humanos ou maquinas para atingir uma ou mais metas.

5. Ha trés tipos de processos de negdcio: primarios, de suporte e de gerenciamento.

* Processos primarios sdo de natureza interfuncional e compdem a cadeia de valor.

* Processos de suporte, tais como recursos humanos e Tl, habilitam outros processos.

* Processos de gerenciamento sao utilizados para medir, monitorar e controlar atividades
de negdcio. Garantem que processos primarios e de suporte atinjam metas operacionais,
financeiras, regulatérias e legais.

6. Fatores-chave de sucesso BPM incluem os seguintes:

* Alinhamento da estratégia de negdcio, definicGes de cadeia de valor e processos de
negdcio.

* Estabelecimento de metas da unidade de negdcio e da organizacdo para se atender a
estratégia de negdcios.

! CBOK_v2.0_Portuguese_Edition_Thrid_Release_Look_Inside. www.abpmp—br.org



* Desenvolvimento de planos de acdo e tdticas de negdcio visando a atingir com sucesso
metas da organizagao.

* Designacdo de patrocinio executivo, responsabilidade, prestacdo de contas e autoridade
por processos para liberar processos no alcance de metas.

* Designacao clara de propriedade do processo, bem como autoridade para engendrar
mudangas.

* Estabelecimento de métricas, medicdo e monitoramento de processos.

* Institucionalizacdo de praticas, tais como investiga¢cGes continuas de melhorias,
gerenciamento de mudancas, controles de mudanca e alavancagem adequada de produtos
e BPMS que levem a melhorias e mudancgas.

* Padronizagdo e automacdo de processos de negdcio e metodologias relacionadas ao
longo da organizacdo.

* BPM é uma disciplina profissional formada por oito subdisciplinas: Modelagem, Analise,
Desenho, Gerenciamento de Desempenho, Transformacgdo, Organizacdo, Gerenciamento
de Processos Organizacionais e Tecnologia.

* Os quatro pilares do BPM sdo valores, crengas, lideranca e cultura.

* O ciclo de vida BPM inclui planejamento e estratégia, seguido por analise, desenho e
modelagem, implementacdo, monitoramento e controle, levando assim ao refinamento.

* Fatores-chave que impactam o ciclo de vida BPM sdo: organizacdo, definicdo de processo,
responsabilidade, patrocinio, medicdao, consciéncia, alinhamento, tecnologia da informacao
e metodologia BPM.

* Um elemento-chave de BPM ¢ a identificacdo e definicdo de controles operacionais e
financeiros informatizados. Alcancar uma aderéncia bem-sucedida a esses controles requer
desenho, teste, implementacdo e monitoramento das atividades de controle.

O BPM CBOK® v2.0 apresenta nove dreas de conhecimento:
1. Gerenciamento de Processos

. Modelagem de Processos

. Andlise de Processos

. Desenho de Processos

. Gerenciamento de Desempenho

. Organizac¢do de Processos

2

3

4

5

6. Transformacdo de Processos V 1.0

7

8. Gerenciamento de Processos Corporativos V 2.0
9

. Tecnologias de Gerenciamento de Processos

Area 1: Gerenciamento de processos de negdcio trata de conceitos fundamentais de
BPM, tais como defini¢des, processos ponta a ponta, valor a cliente e a natureza de trabalho
funcional. O que é negécio. O que é processo. O que é BPM. Define, como ponto de partida,
gue BPM é uma disciplina de gerenciamento, ndao de tecnologia. Requer compromisso
continuo da organizacgao.
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Area 2: Modelagem de processos: Inclui conjunto critico de habilidades e processos que
habilitam pessoas a compreender, comunicar, medir e gerenciar os componentes primarios
de processos de negdcio; envolve modelagem de processo e avaliacdo dos fatores
ambientais que habilitam e restringem o processo.

Area 3: Andlise de processos: Envolve compreens3o dos processos de negécio, incluindo
eficiéncia e efetividade dos processos de negdcio; incorpora metodologias com objetivo
de compreender os processos organizacionais atuais no contexto das metas desejadas,
detectar problemas, qualidade do produto, dura¢do do processo, Handoffs (transferéncia
de controle) e custo.

Area 4: Desenho de processos: Envolve a criagio de especificacdes para processos de
negocio dentro do contexto de objetivos de negdcio e de desempenho de processo; e
como o trabalho ponta a ponta ocorre para proporcionar valor aos clientes.

Area 5: Gerenciamento de Desempenho de processos: Envolve defini¢des de
desempenho-chave dos processos, monitoramento e controle das operacgdes, incluindo
métodos de medicdo, modelagem, simulacdo e suporte a decisdo; e prové informacao
necessdria para que os gerentes de processo ajustem recursos para atender a objetivos de
processo.

Area 6: Transformagdo de processos: Trata a transformacdo de processos de maneira
disciplinada e planejada para assegurar que processos continuem suportando objetivos de
negdécio; Implementa a saida do ciclo de analise e projeto interativo e trata desafios de
gerenciamento de mudanca organizacional e é orientado a melhoria continua e otimizagdo
de processo.

Area 7: Organizagdo de gerenciamento de processos: Trata papéis, responsabilidades e
estrutura de reporte para suportar organiza¢des dirigidas a processo. Dono do processo:
responsavel pelo desenho de processo, responsavel pelo desempenho final de processo,
defende e suporta o processo. Gerente de processo: responsavel pelos esforcos de melhoria
de processo. Analista de processo: responsavel por projetos de transformacdo de processos.
Arquiteto de processo: responsavel por desenvolver e manter um repositdrio de modelos
de referéncia e padrdes, processos de negdcio, medigoes.

Area 8: Gerenciamento de processos corporativos: Dirigido pela necessidade de
maximizar resultados dos processos de negécio de acordo com estratégias de negdcio bem
definidas e objetivos funcionais baseados nessas estratégias. Possui trés requisitos
essenciais: framework de medicdao centrado em cliente, o esquema de processo em nivel
empresarial e o plano de gerenciamento e melhoria de processos em nivel empresarial.

Area 9: Tecnologias de BPM: Habilita e suporta a disciplina de gerenciamento de processos
de negdcio. Definicdo BPMS “Uma solucdao BPMS permite geracdo e controle de processos
de negdcio, proporcionando rapida tomada de decisdo e realinhamento desses processos”.
Poderosa ferramenta de gestdo, para garantir que os processos estdo sendo efetivamente
executados como modelados, contribuindo para os objetivos da organizagdo.

O dominio de conhecimentos referentes a BPM permite aos profissionais obter o
Certified Business Process Professional (CBPP®), que é uma certificacdo profissional
registrada da ABPMP - Associacdo International, que atesta conhecimento, experiéncia e



pratica em Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM). Competéncias: 1. Gerenciamento
de processos de negécio. 2. Modelagem de processos. 3. Andlise de processos. 4. Desenho
de processos. 5. Gerenciamento de desempenho de processos. 6. Transformacdo de
processos. 7. Organizagdo de gerenciamento de processos. 8. Gerenciamento de processos
corporativos. 9. Tecnologias de BPM.

Sdo alguns beneficios aos membros certificados da ABPMP:
Participacdo na Base de Curriculos de Profissionais Associados.

Networking, educacdo continuada, partilhar melhores prdticas, novas ideias e
experiéncias entre os membros associados.

Acesso a Certificacdo Profissional Internacional em BPM — ABPMP CBPP®,
Participacdo em Grupos de Interesses Especiais (SIGs).

Atuacdo como Gestor Regional.

Acesso e utilizacdo do Conjunto de Conhecimentos em BPM — BPM CBOK®.
Participacdo em comités de contribuidores, revisores, tradutores e editores.
Desconto em instituicdes de ensino superior.

Certificagdo profissional internacional em BPM — CBPP® é um programa desenvolvido
pelo Comité de Educacdo da ABPMP Mundial.

4.2 Rotina, Melhoria de Processos e o Ciclo PDCA

Observamos que o Corpo de Conhecimentos em Gerenciamento de Processos de
Negdcios (BMP) contempla a andlise de processos, a transformacdo do processo, a
modelagem do processo e o gerenciamento do processo, que sdo tratados neste curso
como uma proposta concebida para atender as peculiaridades e diversidades de processos
da administracdo publica, com a experiéncia da ENAP. A analise e melhoria de processos é
procedimento fundamental para o desenvolvimento das organizac¢des. Dificilmente pode-
se admitir a exceléncia gerencial sem atencdo direcionada para a melhoria dos processos
organizacionais. A andlise dos processos permite as organizag¢des estruturar adequadamente
a sequéncia de suas atividades, simplificar processos, abordar de forma eficiente seus
problemas e, sobretudo, promover e garantir a qualidade de seus servicos e produtos.
Tanto na gestao de processos quanto na gestdo por processos, € necessario adotar um
método de gerenciamento que permita a melhoria continua e o aperfeicoamento
incremental, bem como melhorias mais significativas a partir do aprendizado da
organizacao. A mudanca pode ser necessaria em muitas circunstancias para que se possa
dar saltos de qualidade e assegurar maior agregacdo de valor. Entre os métodos ja
consagrados e mais difundidos, encontra-se o Ciclo PDCA ou Ciclo de Shewart!!, que constitui
uma ferramenta simples e efetiva para uso gerencial.

1 Walter Andrew Shewhart (1891-1967) foi um fisico, engenheiro e estatistico norte-americano, que
desenvolveu controles estatisticos de qualidade. Tabalhou como engenheiro para a Western Eletric e
para a companhia de telefones Bell, onde desenvolveu ferramentas estatisticas para examinar e
corrigir processos organizacionais.
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4.2.1 O Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA ou Ciclo de Shewart é um método gerencial de
tomada de decisdo, que constitui elemento basilar do sistema de
gerenciamento pela qualidade. De acordo com essa perspectiva,

todas as acbes da organizacdo deverdo ter como orientacdo
basica o cumprimento do referido ciclo. O PDCA é um instrumento
de gestdo aplicavel a qualquer processo organizacional, do mais
simples ao mais complexo. A sigla PDCA é formada pelas iniciais
s , das palavras em inglés Plan (planejar), Do (executar), Check
Walter A. Shewhart (verificar) e Action (agir corretivamente), que definem as suas fases
ou etapas. Essas fases compreendem os seguintes procedimentos:

* PLANEJAR (P): definir metas, horizontes, métodos e técnicas. Pode ser um
planejamento estratégico, um plano de acdo, um conjunto de padrdes ou cronograma.

* EXECUTAR (D): executar as tarefas exatamente como previstas na etapa de
planejamento e coletar dados para verificacdo do processo. Pode ser um programa de
treinamento e educacdo seguido de acBes operacionais concretas, por processo. Nessa
etapa sao essenciais a educagao e o treinamento.

* VERIFICAR (C): a partir dos dados coletados na execug¢do, comparar as metas definidas
com os resultados obtidos.

* CCORRIGIR (A): eliminar as causas identificadas como geradoras de desvios (diferencas
entre meta e resultado), evitando-se a recorréncia dessas causas. A acdo corretiva pode
acontecer em qualquer das etapas do ciclo: durante o planejamento, a execucgédo, a
verificacdo e dentro do préprio momento da correcao.

Figura 2: Ciclo PDCA
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O ciclo PDCA, ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming, é um ciclo de desenvolvimento que
tem foco na melhoria continua.

O PDCA foi idealizado por Shewhart e divulgado por Deming, quem efetivamente o
aplicou. Inicialmente deu-se o uso para estatistica e métodos de amostragem. O ciclo de
Deming tem por principio tornar mais claros e ageis os processos envolvidos na execuc¢do
da gestdao, como na gestdo da qualidade, dividindo-a em quatro principais passos.

O PDCA é aplicado para se atingir resultados dentro de um sistema de gestdo e pode ser
utilizado em qualquer empresa de forma a garantir o sucesso nos negécios, independentemente
de sua area de atuacdo.

O ciclo comeca pelo planejamento, em seguida a acdo ou conjunto de a¢des planejadas
é executada; checa-se se o que foi feito estava de acordo com o planejado, constantemente
e repetidamente (ciclicamente), e toma-se uma acdo para eliminar ou, ao menos, mitigar
defeitos no produto ou na execucdo.

Os passos do PDCA sdo os seguintes:

* Plan (planejamento): estabelecer uma meta ou identificar o problema (um problema
tem o sentido daquilo que impede o alcance dos resultados esperados, ou seja, o alcance
da meta); analisar o fendbmeno (analisar os dados relacionados ao problema); analisar o
processo (descobrir as causas fundamentais dos problemas) e elaborar um plano de acao.

* Do (execugdo): realizar, executar as atividades conforme o plano de agéo.

* Check (verificagdo): monitorar e avaliar periodicamente os resultados, avaliar processos
e resultados, confrontando-os com o planejado por meio de KPIs (Key Performance Indicator)
objetivos, especificagcdes e estado desejado, consolidando as informacgdes, eventualmente
confeccionando relatérios. Atualizar ou implantar a gestdo a vista.

* Act (acdo): agir de acordo com o avaliado e de acordo com os relatérios,
eventualmente determinar e confeccionar novos planos de acdo, de forma a melhorar a
qualidade, eficiéncia e eficacia, aprimorando a execugdo e corrigindo eventuais falhas.

4.2.2 A Trilogia de Juran

Para Juran (especialista em administracdo da qualidade), a administracdo para a qualidade
se faz com a utilizacdo de processos administrativos de planejamento, controle e
aperfeicoamento. A implantacdo de um processo de qualidade envolve as seguintes fases,
conhecidas como Trilogia de Juran:

* planejamento da qualidade;
* controle da qualidade;
* melhoria continua.

Para facilitar o aprendizado, as fases acima foram adaptadas para as seguintes 3 (trés)
fases da qualidade:
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e Planejamento
As etapas a serem seguidas no planejamento para a qualidade sdo as seguintes:
1) Identificagdo do produto ou do servico
* |dentifique o resultado produzido, ndo a atividade.
* |dentifique o resultado especifico, ndo o genérico.
* Diferencie os resultados intermedidrios dos resultados finais.
* |dentifique os resultados de acordo com o seu nivel de responsabilidade.
2) Identificagdo do cliente
* |dentifique o grupo que é o préximo a participar no processo de trabalho.
* |dentifique a pessoa, dentro do grupo.
* Verifique se ha clientes indiretos.
* Verifique a sequéncia do processo até chegar ao cliente final.
3) Identificagdo dos requisitos do cliente
* Conscientize-se de que cada cliente pode ter necessidades diferentes.
* Identifique os requisitos racionais do cliente.
* |dentifique os requisitos afetivos do cliente.
4) Transformacdo dos requisitos do cliente em especificagcdes
* Verifique se as caracteristicas desejadas podem ser medidas.
* Analise os requisitos para verificar se ndo existem contradicGes.
* Verifique se todos os requisitos tém o mesmo peso.
* Analise se os requisitos do cliente sdo vidveis.

* Verifique o que pode ser negociado.

e Organizagao
Na organizacdo para a qualidade as etapas a serem seguidas sdo:
1) Defini¢do dos Elementos do Processo

* |dentifique os conhecimentos e as habilidades necessdrias ao desenvolvimento do

processo.
* Procure conhecer a natureza dos materiais e das informacdes que serdo utilizados.
* Faca um levantamento dos recursos e das instalagGes possiveis.
* Oriente-se quanto aos métodos e aos procedimentos adequados.
* Estabeleca padrdes de desempenho.
2) Estabelecimento de Medi¢bes Necessarias. Identifique:
* O que medir.
* Como medir.

* Quando medir.



3) Determinag¢ao da Capacidade do Processo

* Verifiqgue se o processo atende aos requisitos do cliente, a um custo de
ndaoconformidade zero.

* Assegure-se de que o processo escolhido seja efetivamente capaz de produzir o
resultado desejado.

* Avalie se as variacGes do processo permitem atender plenamente aos requisitos do
cliente.

e Controle

O controle da qualidade se verifica quando sdo executados os seguintes passos:

1) Avaliacdo dos Resultados do Processo

* Compare o que foi efetivamente obtido com as especificacdes acordadas com o cliente.
* Decida, apds essa comparacdo, as acées que devem ser executadas a seguir.

2) Reciclagem do Processo

* Procure identificar as oportunidades de melhoria, se nenhum problema for detectado.

* Adote a metodologia de analise e solucdo de problemas, se a avaliacdo indicar a
existéncia de um resultado indesejado do processo.

* Recicle o processo.

4.2.3 Manutengdo e Melhoria de Processos

O gerente de processos tem pela frente sempre dois desafios. De um lado, a manutencao
da rotina dos processos nos padrdes definidos e aceitos pela organizacdo, garantindo a
reproducdo do sucesso ja conquistado. Do outro, o gerenciamento da melhoria de processos,
na busca continua de adequacdo e readequacdo dos padrées do processo aos requisitos das
partes interessadas, ou seja, a busca pelo estabelecimento de novos padrdes. Estabelecidos
esses padrdes, retoma-se o gerenciamento da manutencdo, garantindo-se dessa forma a
atualidade e a continuidade do processo.

Segundo CAMPOS (1994), em uma organiza¢do que é administrada na filosofia do
controle da qualidade, sdo conduzidos trés tipos de acdo gerencial:

1) Planejamento da qualidade: estabelecimento de novos padrdes de trabalho (novo
processos), baseados nas necessidades (novos produtos) das pessoas (entre elas os clientes
internos e externos).

2) Manuteng¢do da qualidade: garantia do cumprimento dos padrbes de trabalho
(processos existentes) para manter estaveis as caracteristicas do produto/servico,
garantindo assim a satisfacdo das pessoas. Nesse caso, temos o gerenciamento para
manutencdo, que envolve os seguintes procedimentos:

Gerenciando para Manter
* Definir meta-padrao.
* Elaborar Procedimento Operacional Padrdao (POP) para atingir metas-padrdo.

¢ Executar o POP.
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* Verificar a efetividade do POP.
* Agir corretivamente, se necessario, removendo o sintoma e atuando na causa.

3) Melhoria da qualidade: melhoria continua dos padrdes de trabalho (processos
existentes) para satisfazer cada vez mais as pessoas. Nesse caso, temos o gerenciamento
das melhorias, que envolve os seguintes procedimentos:

Gerenciando para Melhorar
* |dentificar o problema.
* QObservar (reconhecimento das caracteristicas do problema).
* Analisar (descoberta das causas principais).
* Elaborar o plano de agdo (contramedidas as causas principais).
* Executar o plano de acgdo.
* Verificar se a acdo foi efetiva.
* Padronizar para eliminar definitivamente as causas.
* Concluir (revisdo das atividades e planejamento para trabalho futuro).

A seguir apresentamos alguns diagramas para facilitar a sua compreensdo dos dois tipos
de gerenciamento: manutengao e melhoria.



GERENCIAMENTO PARA MANTER

META PADRAO

1) META PADRAO:
S Qualidade Padrao, Custo Padrao, etc

—( 2 )| PROCEDIMENTO OPERACIONAL
PADRAO (P.O.P.):

P.O.P. para atingir as metas padrdo
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Fonte: CAMPQS, Vicente Falconi. TQC: Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia. Belo Horizonte:
UFMG e Fundagdo Cristiano Ottoni. Rio de Janeiro: Bloch, 32 edigdo. 1994 (p. 197).
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GERENCIAMENTO PARA MELHORAR

META DE MELHORIA

PROBLEMA:

Identificacao do problema

OBSERVACAOQ:

Reconhecimento das caracteristicas do
problema

ANALISE:
Descoberta das causas principais

PLANO DE ACAO:

Contramedidas as causas principais

<
- EFETIVO
NAO 2
SIM

A

OaS

EXECUCAO:
Atuacdo de acordo com o "Plano de A¢ao"
VERIFICACAO:
Confirmacgao da efetividade da acado

Nimero MFTOR

Reclu.(:ﬁug(wc.x ‘“\X\‘\
por mes ‘ T
92 93 J 94 D

PADRONIZACAO:
Eliminacgdo definitiva das causas
CONCLUSAO:

Revisao das atividades e planejamento para
trabalho futuro

Fonte: CAMPOQS, Vicente Falconi. TQC: Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia. Belo Horizonte:
UFMG e Fundagdo Cristiano Ottoni. Rio de Janeiro: Bloch, 32 edigdo. 1994 (p. 198).




Exemplo de Gerenciando para Melhorar e para Manter

DIRETRIZES ANUAIS DA ALTA ADMINISTRACAO
+
PROBLEMAS A METAS
CRONICOS ANUAIS
PRIORITARIOS
i MELHORA
REVISAO dh
PERIODICA
DOS I l
PROBLEMAS qp
CRONICOS
1 '—/ A 4
ACAO .
CORRETIVA PADRONIZACAO MANTEM
o)
», PRODUTOS
— J v

Fonte: CAMPQS, Vicente Falconi. TQC: Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia. Belo Horizonte:
UFMG e Fundagdo Cristiano Ottoni. Rio de Janeiro: Bloch, 32 edigdo. 1994 (p. 199).

Conjugacao dos Ciclos de Manutenc¢ao e Melhoria que Compdem o
Melhoramento Continuo

CONCEITO DE MELHORAMENTO CONTINUO
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Fonte: CAMPQOS, Vicente Falconi. TQC: Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia. Belo Horizonte:
UFMG e Fundagdo Cristiano Ottoni. Rio de Janeiro: Bloch, 32 edigdo. 1994 (p. 200).
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4.3.Gerenciamento por Indicadores'?

Nesta secdo, abordaremos o conceito de indicadores, os principais indicadores aplicados
a gestdo de processos (Item de Verificacdo da Qualidade e Item de Controle da Qualidade),
além da orientacdo para a padronizacdo do processo em procedimento operacional padrao.
Por que é relevante abordar esse tema? A resposta para essa pergunta € uma maxima, que
pode parecer muito evidente, mas envolve procedimentos cruciais para a melhoria dos
processos e para a gestdo organizacional: quem ndo mede, ndo gerencia. Para que possamos
caracterizar o que fazemos e descobrir onde podemos melhorar a nossa atuacao, é necessario
gue tenhamos parametros. Sem essas ferramentas nossa intervencdo seria, no minimo,
assistemadtica. Nao teriamos seguranca para intervir e aumentaria a possibilidade de
equivocos e erros. Comegaremos, entdo, com a definicdo de indicadores.

4.3.1. O que sdo indicadores?

Indicadores sdo formas de representacdo quantificavel de caracteristicas de produtos e
processos, utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo do tempo. Eles
podem ser enquadrados nos seguintes tipos:

m Indicadores Estratégicos: informam “quanto” a organizacdo se encontra na direcdo da
consecucdo de sua visdo. Refletem o desempenho em relagdo aos Fatores Criticos de Sucesso.

. _on

m  Indicadores de Produtividade (eficiéncia): medem a propor¢do de recursos
consumidos com relagdo as saidas dos processos.

m Indicadores de Qualidade (eficacia): focam as medidas de satisfacdo dos clientes e as
caracteristicas do produto/servigo.

m Indicadores de Efetividade (impacto): focam as consequéncias dos produtos/servicos
(fazer a coisa certa da maneira certa).

® Indicadores da Capacidade: medem a capacidade de resposta de um processo por
meio da relacdo entre as saidas produzidas por unidade de tempo.

Outras definicdes e conceitos:
* indice: é o valor numérico de uma relacdo matemdtica que quantifica um indicador.

* Padrao: é o valor escolhido como referéncia de comparacdao ou meta de desempenho
a ser alcancada.

* Resultado: é o valor obtido para o indicador.
* Formula de Obtencgao: indica como o valor numérico do indicador é obtido.

* Processo: conjunto de atividades logicamente inter-relacionadas, organizadas com
a finalidade de transformar insumos e produzir resultados especificos, mediante
agregacdo de valor.

* Metas: sdo pontos ou posicdes a serem atingidas no futuro. Elas se constituem em
propulsores da gestdo, pois gerenciar consiste em desenvolver acdes objetivando

12 ENAP, Apostila de Apoio ao Treinamento On-line - Elaboragdo de Indicadores de Desempenho Institucional,
2001.



atingir metas. Uma meta é constituida por trés componentes: objetivo gerencial, valor
e prazo. Exemplo: reduzir o nimero de acidentes em 50% até o final do ano.

* Dimensdes da Qualidade

o Qualidade Intrinseca (Ql): Sdo as caracteristicas técnicas asseguradas ao produto
ou servico, que conferem sua habilidade de satisfazer as necessidades dos clientes.

o Custo (C): Representa o conjunto de valores que a organizacdo retira da sociedade
(materiais, energia, informacdo) e os quais agrega valor para essa mesma sociedade..
o Atendimento (A): E a garantia de entrega dos produtos ou servicos (finais ou
intermediarios) no prazo, local e quantidade acertados. O mesmo que entrega.

o Seguranga (S): Envolve a seguranga fisica dos servidores e dos usudrios do produto/

servigo.

o Moral (M): E a dimens3o da qualidade que mede o nivel médio de satisfacio das
pessoas de uma organizagao.

o Etica (E): Trata-se da dimensdo da qualidade relacionada ao cumprimento de
normas, regulamentos, leis e cddigos de conduta na organizagao.
* Gerenciar: E atingir metas (Vicente Falconi). E resolver problemas (MacGregor).
E controlar processos. Pode-se gerenciar para manter ou gerenciar para melhorar

resultados.

* Gestao da Qualidade Total: Trata-se de um modelo ou filosofia gerencial que tem
como objetivo atender as necessidades das pessoas (clientes e colaboradores), ou
até mesmo superar suas expectativas numa relacdo, em todas as dimensdes da
qualidade, em toda a organizacdo, com a participacdo de todos os colaboradores.

No que diz respeito a sua utilidade, os indicadores permitem:

B internalizar na organizacdo publica as necessidades e expectativas dos clientes;

B possibilitar o desdobramento das metas do negdcio;

B embasar a andlise critica dos resultados do negdcio e do processo de tomada de
decisdo;

B contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais;

m facilitar o planejamento e o controle do desempenho, pelo estabelecimento de
métricas-padrao e pela apuracdo dos desvios ocorridos com os indicadores;

B viabilizar a andlise comparativa do desempenho da organizacdo em negdcios
diversificados.

Para que os indicadores se tornem vidveis e praticos, devem possuir alguns atributos
especiais, a saber:

m Adaptabilidade: capacidade de resposta as mudancas de comportamento e exigéncias
dos clientes. Os indicadores podem tornar-se desnecessarios ao longo do tempo e devem
ser imediatamente eliminados ou substituidos por outros de maior utilidade.

B Representatividade: captacdo das etapas mais importantes e criticas dos processos,
no local certo, para que seja suficientemente representativo e abrangente. Dados
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desnecessdarios ou inexistentes ndo devem ser coletados. Em contrapartida, dados
importantes devem ser precisos, atender aos objetivos e ser buscados na fonte correta.
Esse atributo merece certa atencdo, pois indicadores muito representativos tendem a
ser mais dificeis de ser obtidos. Deve, portanto, haver certo equilibrio entre a
representatividade e a disponibilidade para coleta.

m  Simplicidade: facilidade de ser compreendido e aplicado tanto pelos executores
guanto — e principalmente — pelos que receberio seus resultados. Os nomes e expressdes
devem ser conhecidos e entendidos por todos os envolvidos de forma homogénea,
garantindo ampla validade por toda a organizacao.

B Rastreabilidade: facilidade para identificacdo da origem dos dados, seu registro e
manutencdo. Sempre que possivel, deve-se transformar os resultados em gréficos para um
acompanhamento mais preciso, o que permite a comparacdo com desempenhos anteriores.

m Disponibilidade: facilidade de acesso para coleta, estando disponivel, a tempo, para
as pessoas certas e sem distorcdes, servindo de base para que decisdes sejam tomadas. De
nada adiantaria informacGes atrasadas e desatualizadas, embora corretas, ou informacgdes
atuais e corretas, mas para a pessoa errada.

m  Economia: ndo deve ser gasto tempo demais procurando dados, muito menos
pesquisando ou aguardando novos métodos de coleta. Os beneficios trazidos com os
indicadores devem ser maiores que os custos incorridos na medicdo. Caso contrdrio, em
pouco tempo a organizacao estara medindo sua prépria faléncia.

B Praticidade: garantia de que realmente funciona na pratica e permite a tomada de
decisGes gerenciais. Para isso, deve ser testado no campo e, se necessario, modificado ou
excluido.

m Estabilidade: garantia de que é gerado em rotinas de processo e permanece ao longo
do tempo, permitindo a formacdo de série histodrica.

E fundamental que os indicadores estejam direcionados para a tomada de decisdes
gerenciais voltadas a solucdo dos problemas detectados, servindo de base inclusive para a
revisdo de metas ja estabelecidas. Por isso, os indicadores ndo podem agregar mais trabalho
no dia a dia, nem tempo excessivo para serem coletados e obtidos. Devem ser
representativos para os processos e atividades, levando as analises e melhorias da forma
mais pratica e objetiva possivel.

Para que servem

* Internalizar na organizacdo publica as necessidades e expectativas dos clientes;

* Possibilitar o desdobramento das metas do negdcio;

* Embasar a andlise critica dos resultados do negdcio e do processo de tomada de decisao;
* Contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais;

* Facilitar o planejamento e o controle do desempenho, pelo estabelecimento de
métricas-padrdo e pela apuracdo dos desvios ocorridos com os indicadores; e

* Viabilizar a analise comparativa do desempenho da organizacdo em negdcios
diversificados.



- Indicadores da Qualidade

O que sdo

Os Indicadores da Qualidade, ou Indicadores da Satisfacdo dos Clientes, medem como o
produto ou servico é percebido pelo cliente e a capacidade do processo em atender aos
requisitos dos clientes. Podem ser aplicados para a empresa como um todo, para um processo
ou para uma area. Devem ser baseados em pesquisa de opinido e ndo em “achismos”.
Podemos dividir os Indicadores da Qualidade em dois tipos: Indicadores da Ndo Qualidade

e Indicadores da Qualidade.

Indicadores da Nao Qualidade

Total de Deficiéncias/Erros/Desperdicios

: , X 100
Total de Saidas (produtos/servicos)

Para os demais indicadores da qualidade, ndo diretamente ligados ao indice de satisfacao,
devemos comparar a qualidade do que foi produzido com o total produzido.

Esses indicadores podem ser definidos de duas formas, como indicadores da nao
qualidade ou indicadores da qualidade.

Para que possam ser calculados, suas féormulas propdem que comparemos o que foi

produzido (denominador) com:
* 0 que deixou de ser feito ou foi malfeito (numerador) no caso da ndo qualidade;
ou
* 0 que foi feito corretamente (numerador) no caso da qualidade.

Por exemplo, poderiamos definir como um indicador da ndo qualidade de um processo
o percentual de produtos produzidos com defeito, e defini-lo como:

Numero de produtos defeituosos
X100

Total de produtos produzidos

Indicadores da Qualidade

Total de saidas certas

: , X 100
Total de Saidas (produtos/servicos)
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O resultado da aplicagdo desse indicador para um processo que produziu 2000 produtos,

dos quais 10 foram considerados defeituosos, é igual a:

10
2000

X 100 = 0,5% de produtos defeituosos

Poderiamos definir o indicador desse processo da forma inversa, com um Indicador da

Qualidade, da seguinte forma:

Numero de produtos perfeitos
X100

Total de produtos produzidos

Para o qual obteriamos, nas mesmas condi¢des, o seguinte indice:

1990
2000

X 100 = 99,5% de produtos perfeitos

Exemplos de Indicadores da Qualidade

Indicadores da Nao Qualidade

Numero de atendimentos com atraso
X 100 = % de atendimentos com atraso

Total de atendimentos

Numero de produtos defeituosos
X 100 = % de produtos defeituosos

Total produzido

Numero de pessoas nao atendidas
X 100 = % de nao atendimento

Total da populacdo de pessoas necessitadas



Indicadores da Qualidade

Numero de cartas corretas
X 100 = % de cartas corretas

Total de cartas digitadas

Numero de problemas solucionados

3 . X 100 = % de solugdo
Total de problemas identificados

Numero de pessoas aprovadas

: X 100 = % de aproveitamento
Total de pessoas treinadas

A comparacdo dos indices com os padrdes é que vai indicar o estado dos processos.

A comparac¢do do resultado obtido na medi¢ao de um indicador da qualidade, contra o
indice-padrao de aceita¢do definido para um determinado processo, é chamada de Eficacia.

indice da qualidade obtido
X100=%

indice da qualidade desejado

Como o indice desejado na medicdo é um indicador da qualidade de 100%, principalmente
quando pensamos em termos de qualidade total, o nimero resultante da medida de um
indicador da qualidade é o mesmo da medicdo da eficacia.

indice da qualidade obtido
100

X 100 = indice da qualidade obtido

Também podemos definir a Ineficacia de um processo como:

Ineficacia = 100 - Eficacia
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Quadro Resumo

Indicadores da Nao Qualidade

Quantidade de erros, problemas, falhas, insatisfagcdes, desperdicios ...

Total produzido, entregue, vendido, oferecido ...

ou ...

Produtos/servicos em desacordo com as necessidades dos clientes

Total de produtos/servicos entregues ou prestados

ou ...

N2 de ndo atendimentos/de necessidades ndo atendidas

total de necessidades a atender

Indicadores da Qualidade

Quantidade de acertos

Total produzido, entregue, vendido, oferecido ...

ou ...

Produtos/servicos de acordo com as necessidades dos clientes

Total de produtos/servicos entregues ou prestados

ou ...

n2 de atendimentos/de necessidades atendidas

total de necessidades a atender

10 — Indicadores de Produtividade

Dicas

O que sdo

Os Indicadores de Produtividade sdo ligados a eficiéncia, estdo dentro dos processos e
tratam da utilizagdo dos recursos para a geragao de produtos e servigos. Medir o que se

passa, no interior dos processos e atividades, permite identificar problemas e,
consequentemente, preveni-los para que nao tragam prejuizos aos clientes.

Para que servem

Os indicadores de produtividade sdao muito importantes, uma vez que permitem uma
avaliacdo precisa do esforco empregado para gerar os produtos e servicos. Além disso,
devem andar lado a lado com os de qualidade, formando, assim, o equilibrio necessério ao
desempenho global da organizacdo.




Por exemplo: com uma classe de apenas cinco alunos, um professor teria condigdes de
conseguir oferecer servigos de altissima qualidade — seus alunos receberiam muito mais
atencdo. A produtividade, entretanto, estaria comprometida: a proporcdo de um professor
para cinco alunos obrigaria a escola a contratar mais profissionais e aumentar seus custos
salariais. Por outro lado, um professor para cem alunos teria poucas condi¢des de fazer um
bom trabalho. Embora a produtividade aumentasse violentamente, a qualidade do ensino
provavelmente cairia.

Observe, portanto, que deve ser dada igual importancia aos indicadores da qualidade e
da produtividade, de modo que, ao melhorar um deles, o outro também melhore. Deve-se
ter em mente que a crenca de que a melhoria na qualidade reflete na produtividade
negativamente, como acontece com os pratos de uma balancga, é infundada. A verdadeira
melhoria da qualidade vai melhorar também a produtividade.

Formula dos Indicadores da Produtividade

Total Produzido

Recursos Utilizados ou Disponiveis

ou ...

Recursos Utilizados ou Disponiveis

Total Produzido

Para quantificarmos a produtividade (interna a organiza¢do), devemos comparar o que
foi gerado com o que foi empregado de recursos para isso acontecer. O resultado indicara o
guanto esta sendo consumido ou utilizado, para cada unidade, do que foi produzido,
entregue ou prestado.

Como vemos, ao contrdrio dos resultados dos indicadores da qualidade que aparecem
na forma de percentual, os indicadores da produtividade sdo uma relagao entre duas
unidades de medida diferentes, uma que quantifica os recursos consumidos ou utilizados
e outra que quantifica as saidas produzidas.

O indice resultante de um indicador da produtividade ndo deve sair em forma de fragao,
mas pelo resultado dessa divisdo acompanhada da unidade de medida, por exemplo:

50.000 reais gastos

1.000 treinamentos realizados

Logo, o indice de produtividade foi de 50 reais/treinamento.

Obs: Para os indicadores envolvendo dinheiro, alguns preferem coloca-lo na relagado
matematica como numerador em vez de denominador, como mostrado acima.

63



64

Exemplos de Indicadores de Produtividade

Receita total (RS)

- = RS de receita por servidor
Total de servidores

Custo total (RS)

= RS de gasto/cliente atendido
Total de clientes atendidos

Total de clientes atendidos

= numero de clientes/RS de custo
Custo total (RS)

Total de produtos produzidos

- — : = produtos produzidos/KWH
Energia elétrica consumida

Receita total (RS)

= RS de receita/RS gasto
Custo total (RS)

E de extrema importancia que os indicadores sejam montados ap6s a identificagdo das
saidas e dos recursos do processo que vai ser medido por esses indicadores. Saidas de um
processo sdao muitas vezes recursos de outros. Por exemplo, pessoas treinadas de uma
organizacdo sdo saidas do processo de treinamento, mas devem ser consideradas como
recursos disponiveis para os demais processos.

Assim como os indicadores da qualidade, os resultados dos indicadores da produtividade
(indices da produtividade) devem ser comparados com padrdes preestabelecidos,
considerados como os valores aceitaveis para o processo que estad sendo medido.

Chamamos de eficiéncia do processo a relacdao entre o resultado obtido na medicdo de
um indicador de produtividade e o indice estabelecido como padrdo do processo.

A eficiéncia pode ser calculada de duas formas, dependendo de como os indicadores da
produtividade foram calculados, e sdo as mostradas a seguir.

Para indices calculados como recursos utilizados por saidas, temos:

indice previsto Recursos previstos/saidas
= X 100 = % Eficiéncia

indice obtido Recursos utilizados/saidas



Logo, podemos considerar que, para uma mesma quantidade de saidas boas produzidas,

eficiéncia é:

Recursos previstos

X100
Recursos utilizados

Assim sendo, esse percentual podera ser maior ou menor que 100%.

Esse valor poderd ser maior que 100% quando alguma melhoria no processo for
introduzida e 0 mesmo passar a consumir menos recursos que o previsto.

Por exemplo, um processo consumia 5 litros de agua por peca fabricada, com a
substituicdo dos equipamentos usados no processo, passou a gastar 4 litros, a eficiéncia na
utilizagdo do recurso “adgua” passou a ser de 5/4 x 100 = 125%.

Quando isso ocorrer, os padrdes usados precisam ser revisados e novos padroes,
estabelecidos de acordo com as mudancas ocorridas no processo.

A outra forma de calculo da eficiéncia, usada quando consideramos os indices calculados
como saidas por recurso utilizado, é a seguinte:

indice obtido Saidas/recursos utilizados
= X 100 = % Eficiéncia
indice previsto Saidas/recursos previstos
saidas Recursos previstos Recursos previstos
X X100= X100=
saidas Recursos utilizados Recursos utilizados

O que é o mesmo que na forma de calculo mostrada anteriormente.

Calculo de Eficiéncia

Eficiéncia é a relacdo entre: o indice de produtividade obtido e o indice considerado
como padrdo. Dependendo de como os indices foram definidos, sera igual a:

Recursos previstos/saidas

X100
Recursos utilizados/saidas
Ou
Saidas/recursos utilizados

X100

Saidas/recursos previstos
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O que é o mesmo que:

Recursos previstos

Recursos utilizados

X100

No exemplo anterior, os indices, se calculados inversamente, seriam:

e

0,2 produtos/litro de agua (1/50) como padrio

0,25 produtos/litro de dgua (1/40) o indice obtido no novo processo

Logo no célculo da eficiéncia seria 0,25/0,20 x 100 = 125% sendo, portanto, 0 mesmo, pois

sdo apenas duas formas diferentes de representar a mesma coisa.

Da mesma forma que podemos medir a Ineficacia, medimos também a Ineficiéncia que
definimos como:

A Figura 10 abaixo mostra as diferengas bdsicas entre os indicadores de produtividade e

de qualidade.

Ineficiéncia = 100% - Eficiéncia

Figura 10: Diferengas entre os Indicadores de Produtividade e Qualidade.

Indicadores

Produtividade

Qualidade

Dizem respeito a

0O modo de utilizar os recursos

Satisfacdo dos clientes

Medem Eficiéncia Eficacia

Tem foco No esforco Nos resultados
Indicam Como fazer O que fazer

Ensinam Fazer certo as coisas Fazer as coisas certas

Seus indices

Tem no denominador o fator a

ser avaliado

Expressam o grau de aceitagdo de

uma caracteristica




11 - Indicadores da Capacidade
O que sao

Os Indicadores da Capacidade medem a capacidade de resposta de um processo por
meio da relagdo entre as saidas produzidas por unidade de tempo.

Os resultados do indicador da capacidade, juntamente com o da qualidade e da
produtividade, vdao mostrar o quanto é competitiva a organizacao.

Bons indices da qualidade e produtividade ndo garantirdo uma fatia de mercado se, por
falta de capacidade, a organizacdo ndo puder atender aos clientes interessados em seu
produto ou servico em tempo considerado curto ou razoavel, o que, a curto prazo, afetaria
diretamente o indicador da qualidade do processo.

Exemplos de Indicadores da Capacidade

* NUumero de pecas produzidas / hora

* NUimero de atendimento / més

* Numero de correspondéncias enviadas / dia

* Nimero de clientes visitados / ano

4.3.4 Problema

“Um problema bem definido é um problema meio solucionado”. Charles F. Kettering,
cientista e inventor norte-americano

“Um problema bem definido ja é metade da solugdo. Invista o tempo necessario para
definir objetivamente o seu problema, a sua oportunidade, o seu sonho, o seu desejo.”
Albert Einstein

“Quando entendemos um problema, 40% da sua solucdo ja estd resolvida.” Vilfredo
Pareto

Podemos conceituar problema com diferenca encontrada entre uma situacdo desejada
e a situagdo do momento, isto &, entre o que se quer e o que se tem, sendo o que se quer
a meta que se deseja alcangar. O problema também é conhecido como o resultado ou
efeito indesejado de um processo. Um desvio da condi¢do ou situacdo desejada. Quando o
padrdo, meta, objetivo, alvo ou resultado nao é alcancado.

N3o é facil perceber o problema ou as informagGes necessdrias para resolvé-lo. Essa
dificuldade acarreta a ndao consideracdo do meio em que o problema ocorre; o ndao
reconhecimento do problema prioritdrio ou qual problema deve ser resolvido primeiro,
guais os objetivos a serem atingidos, e que recursos sdo necessarios; a classificagdo com
base em informacgdes parciais, ocasionando esteredtipos, conclusdes precipitadas ou de
aplicacdo pontual, pode levar o analista a ver apenas o que quer ver, os pontos salientes, o
gue é mais facil obter, mais cémodo, mais imediato e superficial.

Falhas na comunicacdo de informacdes e ideias, pela equipe que realiza a analise e
melhoria de processo, podem ocasionar dificuldade de conhecimento ou habilidade em
articulacdo, e dificuldade no emprego de linguagem apropriada para a reda¢do do problema.
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Além disso, é importante considerar que a emocgao envolvida na analise e melhoria de
processo tras conflitos com as necessidades de solugdo do problema, provocando: aversao
ao risco, desprezando ideias ndo convencionais por uma simples de seguranca;

impaciéncia, caracterizada pela necessidade de reduzir a ansiedade e trazer ordem a
uma determinada situacdo, levando logo a obter uma solucdo; medo de cometer erros ou
parecer tolo na frente de outros, ou inexperiente, imaturo.

Com essas consideragdes, percebe-se a importancia de usar um método capaz de ajudar
nas etapas de analise e solucdo de problemas, principalmente nas formas de decisdo, que
passam pela decisdo de autoridade, decisdo da minoria, decisdo da maioria e decisdo por
consenso, em que o uso de ferramentas de priorizacdo ajuda a minimizar eventuais
problemas na equipe, acelerando, quando necessdrio, o encaminhamento das decisdes e
dos resultados da anlise.

A partir da correta definicdo do problema, sera possivel identificar as causas com foco
de andlise, e, posteriormente, caracterizar a direcdo da solucdo do mesmo.

Em geral, falamos que tudo é “problema” e quase nunca falamos em “causa” e, com isso,
muitos se confundem.

Problemas podem ter diversas dimensdes e diferentes implicagcdes, mas deve-se
entender que o foco para levanta-los é o CLIENTE do seu processo. Problemas se encontram
na interface da entrega do produto do processo ao cliente, em virtude dos requisitos dele.
Requisitos ndo atendidos levam a insatisfacdo do cliente = PROBLEMA. No interior do
processo estdo as causas.

Cabe lembrar que a caracterizagdo de um “problema” pressupde a existéncia de algo “errado”,

gue deve ser “corrigido”. Mas o conceito de “errado” é relativo e depende dos critérios utilizados
para avaliacdo dos fatos e, assim, para reduzir os erros de avaliacdo o foco é o cliente.

Redacdo de “causa” é semelhante a de “problema”, deve ser clara e ter caracteristica
negativa, isto é, apresentar um adjetivo que ajude a caracterizar e entender o problema.
Problemas menores causam problemas maiores em cadeia ou rede, por isso a importancia
de ferramentas, tais como o Diagrama de Ishikawa ou o Diagrama de Arvore, que permitem
anadlise das causas em cadeia, relacionadas ao problema escolhido.

RECURSOS HUMANQOS, por exemplo, ndo é problema. Sera caracterizado como tal se
tiver um adjetivo, tipo... Recursos Humanos desmotivados.

Deve-se evitar o uso da palavra “falta”, pois ela, em geral, representa mais efeito do que
causa e permite duplo entendimento. FALTA PESSOAL, significa que ndo tem nenhuma? Ou
gue tem alguma, mas insuficiente? Utiliza-se “falta” quando quiser representar auséncia
total. Dessa forma, evita-se duplo entendimento. Além disso, relaciona-se ao processo.

E recomendével que a andlise e definicio do problema sejam fundadas em evidéncia
empirica quantitativa. Quao grande é “muito grande”? Isso é uma magnitude que precisa
ser definida. Grande para uns pode ser pequeno para outros. Qudo alto é “muito alto”?
Uma pessoa de dois metros para nds é muito alta, mas para uma equipe de vélei talvez ela
seja a mais baixa, a pequena da turma. Isso ndo significa dizer que informacées qualitativas
ndo sejam importantes e devam ser ignoradas, mas o levantamento em base quantitativa
facilita a caracterizagdo das causas e a elaboragdo das solugdes.



Principais erros na elaboracdo de problemas:

a) Evite incorporar uma solugdo na definicdo do problema. Mantenha a definicdo do
problema o mais preciso possivel, livre de carga emocional ou valorativa.

b) Evite definir um problema da seguinte forma: “Ha um pequeno nimero de orfanatos para
as criancas abandonadas”. Esse tipo de definicdo leva a crer que “mais orfanatos” é a solucdo.

c) Evite afirmar: “H4 um ndmero pequeno de novas maternidades sendo construidas”.
Esse tipo de definicdo pode levar a crer que “um maior nimero de maternidades” é a
solugdo para a provisdo de saude para a gestante, mascarando outros.

d) Com relacdo a “falta”, gera duplo entendimento do que se quer expressar e,
normalmente, ja nos leva a solucdo, além de ndo ser problema, em virtude de se encontrar
dentro do processo.

E POSSIVEL QUE A DEFINICAO DO PROBLEMA TENHA QUE SER REVISTA MUITAS VEZES!
Dicas para identificacdo de problemas:

a) Esta produzindo alguma saida desnecessaria?

b) Esta deixando de produzir alguma saida para os clientes adequadamente?

c) Existem atrasos na entrega de alguma saida?

d) Esta deixando de atender as expectativas de qualidade dos clientes? De prazo?

e) Estd deixando de atender as expectativas internas de produtividade? De custos?
f) E possivel que a defini¢do do problema tenha que ser revista vérias vezes.

A clara definicdo do problema tem um impacto muito forte no passo seguinte da
Metodologia de Solucdo de Problemas, que vem a ser levantamento das causas.

Quem resolve os problemas numa empresa?*?

Perguntando de outro modo: quem aplica o Método de Analise e Solucdao de Problemas
(Masp) nas empresas?

Os sistemas administrativos clicentristas tém o foco no cliente, e os empregados
participam das discussdes dos problemas, interagindo com seus superiores hierarquicos.
Uma empresa clicentrista ndo se da ao luxo de perder as ideias de seus funcionarios apenas
porgue eles ndo estdo em niveis gerenciais.

Os trabalhadores participam das decisGes administrativas — isto é: administram
participativamente a empresa.

Os gerentes sdo lideres facilitadores do processo de gerenciamento — e ndo chefes
gritadores de ordens. Eles estdo voltados para as pessoas — facilitando o trabalho delas em
equipe. Ao estar dentro da empresa, o funcionario ndo perde os seus neurdnios, ndo perde
a sua consciéncia, ndo perde a sua capacidade de decisdo. Por que, entdo, ndo participar da
solucdo dos problemas da empresa, especialmente aqueles mais afetos a sua area?

Os operadores sdo capazes de resolver problemas? Depende: se tiverem sido treinados
para isso, sdo. Portanto, a solucdo de problemas, através do Masp, é feita pelos operadores
e supervisores orientados pelo gerente.

3 Fragmento de pesquisa — colaboragdo do professor Almir Mendes.
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As pessoas que pretendem resolver problemas (sejam operadores, supervisores ou
gerentes) devem ter algumas qualidades ou devem ser capacitadas para tal. Eis as qualidades
minimas que precisam ter:

1. Conhecer o processo de aplicacdo do Método de Analise e Solucdo de Problemas
(Masp);

2. Conhecer as ferramentas que a aplicacdo do MASP usualmente requer (estratificagdo,
folha de verificacdo, Gréfico de Pareto, Diagrama de Causa-Efeito, Diagrama de Correlacao,
graficos, etc.);

3. Ser capaz de ouvir e conversar com o0s outros;

4. Ser capaz de considerar o ponto de vista dos outros.

Cabe a geréncia treinar seus operadores e supervisores nessas quatro exigéncias
minimas, para transformar cada um deles em solucionador de problemas.

A exigéncia de conhecer as ferramentas que cada tarefa do Masp geralmente requer é
muito importante: as decisdes ndo sdo tomadas apenas com base na intuicdo ou experiéncia
dos participantes do Masp, mas segundo certas metodologias.

Masp, evidentemente, é apenas uma metodologia para resolver um determinado tipo
de problema — especialmente aqueles relacionados ao aumento da entropia organizacional.
E um método usualmente adotado pelas organizagdes que buscam qualidade.

Perguntando de outro modo: quem aplica o Método de Analise e Solucdo de Problemas
(Masp) nas empresas?

Os sistemas administrativos clicentristas tém o foco no cliente, e os empregados
participam das discussGes dos problemas, interagindo com seus superiores hierdrquicos.
Uma empresa clicentrista ndo se da ao luxo de perder as ideias de seus funcionarios apenas
porque eles ndo estdo em niveis gerenciais.

Os trabalhadores participam das decisdes administrativas — isto é: administram
participativamente a empresa.

Os gerentes sdo lideres facilitadores do processo de gerenciamento — e ndo chefes
gritadores de ordens. Eles estdo voltados para as pessoas — facilitando o trabalho delas em
equipe. Ao estar dentro da empresa, o funcionario ndo perde os seus neurénios, ndo perde
a sua consciéncia, ndo perde a sua capacidade de decisdo. Por que, entdo, ndo participar da
solucdo dos problemas da empresa, especialmente aqueles mais afetos a sua area?

Os operadores sdo capazes de resolver problemas? Depende: se tiverem sido treinados
para isso, sdo. Portanto, a solucdo de problemas, por meio do Masp, é feita pelos operadores
e supervisores orientados pelo gerente.

As pessoas que pretendem resolver problemas (sejam operadores, supervisores ou
gerentes) devem ter algumas qualidades ou devem ser capacitadas para tal. Eis as qualidades
minimas que precisam ter:

1. Conhecer o processo de aplicacdo do Método de Analise e Solucdo de Problemas (MASP);

2. Conhecer as ferramentas que a aplicagdo do Masp usualmente requer (estratifica¢do,
folha de verificacdo, Gréfico de Pareto, Diagrama de Causa-Efeito, Diagrama de Correlacao,
graficos, etc.);



3. Ser capaz de ouvir e conversar com os outros;
4. Ser capaz de considerar o ponto de vista dos outros.

Cabe a geréncia treinar seus operadores e supervisores nessas quatro exigéncias minimas
para transformar cada um deles em solucionador de problemas.

A exigéncia de conhecer as ferramentas que cada tarefa do Masp geralmente requer é
muito importante: as decisGes ndo sdo tomadas apenas com base na intuicdo ou experiéncia
dos participantes do Masp, mas segundo certas metodologias.

Masp, evidentemente, é apenas uma metodologia para resolver um determinado tipo
de problema — especialmente aqueles relacionados ao aumento da entropia organizacional.
E um método usualmente adotado pelas organizacdes que buscam qualidade nos seus
produtos ou servicos. O Masp segue fundamentalmente o processo QC Story, relatado por
Kume (1993:202):

A solucdo de um problema é melhorar o resultado deficiente para um nivel razoavel. As
causas do problema sdo investigadas sob o ponto de vista dos fatos, e a relagdo causa e
efeito é analisada com detalhe. DecisGes sem fundamento, baseadas em imaginacdo ou
cogitacOes tedricas, sdo estritamente evitadas, visto que tentativas de resolver problemas
por tais decises conduzem a dire¢es erradas, incorrendo em falha ou atraso na melhoria.
Para evitar-se a repeticdo dos fatores causais, sdo planejadas e implantadas contramedidas
para o problema. Esse procedimento é uma espécie de histéria ou enredo das atividades
do controle da qualidade e, por causa disso, as pessoas chamam-no de QC Story.

4.3.4. Definindo Itens de Controle da Qualidade

Os passos necessarios para definir, utilizar e monitorar itens de controle sdo:
m identificar e descrever a Unidade de Gerenciamento (UG);

A Unidade de Gerenciamento (UG) deve ser identificada e seu negdcio e missdo
descritos para se conhecer as caracteristicas da drea onde se pretende medir e
avaliar os resultados institucionais.

m listar recursos;

B enumerar insumos e fornecedores;

m relacionar produtos/servicos e clientes;

m listar os processos importantes;

H mapear 0S processos;

B realizar ajustes imediatos nas relagdes da UGB - fornecedores e UGB — clientes;
m estabelecer metas para os Itens de Controle da Qualidade (ICQ);

B padronizar como sera controlada a efetividade do processo;

m identificar os Itens de Verificacdo da Qualidade (IVQ);

B padronizar cada processo importante: desenhar o fluxograma, elaborar o
Procedimento Operacional Padrdo (POP) e identificar o responsavel pelo processo;

B adequar a estrutura, recursos e organizacdo da UGB para desenvolver as atividades
dos processos importantes;
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m capacitar funcionarios que atuam nos processos importantes, para que eles possam
elaborar os POP e acompanhar o desempenho dos ICQ;

B gerenciar a efetividade do processo mediante a coleta e processamento de dados e
apresentacdo grafica;

B comparar dados coletados com metas fixadas para os ICQ.

O mapeamento dos processos importantes é fundamental, pois ndo é possivel melhorar
0 que ndo se conhece. Por isso, a unidade de gerenciamento deve identificar o objetivo, o
produto (ou servico), o gerente, os clientes e suas necessidades, as dimens&es da qualidade,
e os itens de controle da qualidade (ICQ) relacionados a cada processo importante.

Como fazer?

* |Identificar o objetivo.

* |dentificar os produtos (ou servicos).

* |dentificar o gerente.

* |Identificar os clientes (superior hierarquico, usuarios e equipe).

* Identificar as necessidades dos clientes.

* |dentificar as dimensdes da qualidade relacionadas a cada necessidade
* Definir os itens de controle da qualidade (ICQ).

Com o objetivo de aprimorar os produtos/servigos, a unidade deve estabelecer com
relacdo a cada ICQ: férmula e prioridade dos ICQ, a situacdo atual do processo, metas e
prazos propostos.

Como fazer?

* Estabelecer a formula dos ICQ.

* Definir a prioridade dos ICQ.

* |dentificar a posicao atual do processo.
* Definir metas para os ICQ.

* Definir prazos para as metas.

3.3.5 Definindo Itens de Verificagdo da Qualidade

Os itens de verificacdo da qualidade (IVQ) sdo as principais causas, que afetam um
determinado item de controle de um processo e que podem ser medidas e controladas. Os
IVQ tornam possivel identificar as causas fundamentais dos problemas, que impedem o
gerente de atingir as metas fixadas para os ICQ.

Como fazer?
* Definir o ICQ (efeito).

* Definir os itens de verificacdo (meios ou causas).



A Figura 3 mostra as possiveis causas (IVQ) para o efeito indice de insatisfagdo do cidadao
(ICQ) com o atendimento no setor de arrecadagdo: método de trabalho, funcionario,
cidaddo, arranjo espacial (layout), material informativo e ambiente.

Figura 3: Exemplo de Causas (IVQ) e Efeito (ICQ)

Cidadao Funcionario Método de Trabalho

Alto indice de
insatisfagdodo
- cidadaocomo
atendimentono
Setor de
Arrecadagao

Item de Controle
Arranjo Material Ambiente
Espacial Informativo

Itens de Verificagdo (Meios)

4.3.6 Padronizagdo de Processos

A padronizacdo dos processos mais importantes na organizacdo é um procedimento
indispensavel quando almejamos a melhoria dos processos. Por qué? Sem a padronizacao
ndo existe gerenciamento. O padrdo é o instrumento basico do gerenciamento das rotinas.
E o instrumento que indica a meta (fim) e os procedimentos (meios) para a execucio dos
trabalhos. Assim, cada funciondrio tem condi¢cdes de assumir a responsabilidade pelos
resultados de seu trabalho. Nesse caso, é necessario:

* Desenhar o fluxograma do processo.
* Elaborar o Procedimento Operacional Padrdo.
* |dentificar o responsavel pelo processo.

Apresentamos, a seguir, dois exemplos de modelos de elaboracdo do Procedimento
Operacional Padrao.
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Modelo 1

Unidade: PROCEDIMENTO OPERACIONAL
(Citar nome da
Unidade gerencial)

Nome da Tarefa:
(Preencher com o nome da tarefa)

Responsavel:
(Colocar o nome do responsavel pela tarefa)

Material utilizado

(Citar material utilizado) (Colocar
quantidade)

Atividades criticas
(Relato simples e ordenado da sequéncia de atividades)

Manuseio de material
(Mencionar cuidados necessarios no manuseio do material)

Resultados esperados
(O que deve ser obtido com a execugdo da tarefa)

Ac0es corretivas

PO Fooovennsy Y

Estabelecido em: ......... y Frm— Y —
(Mencionar dia/més/ano)

Revisado em: .......... YA Y-
(Citar dia/més/ano)

Revisdo N.2:

(Citar n.2 da revisdo)

(Problemas que podem ocorrer - o que o executante da tarefa deve fazer)

Aprovagdo:

Executor Executor Executor

(O POP deve ser assinado por executores e chefe imediato)

Chefe



Modelo 2

PROCEDIMENTO
OPERACIONAL PADRAO

O qué?

Onde?

Quem?

Item de verificagdo?

Como e quando?

Por qué?

Verificagdo e agdo?

ORGANIZACAO:

PROCESSO:

Tarefa:
(Preencher com o nome da tarefa)

Local:
(Local onde sera executada a tarefa)

Cargo:
(Cargo dos executantes da tarefa. Apenas 01 cargo por tarefa)

Condigdes necessarias:

(Condicdes que devem ser atendidas para que a tarefa possa ser executada)

Atividade:

(Relato simples e ordenado da sequéncia de atividades)

Resultado esperado:

(O que deve ser obtido com a execugdo da tarefa)

Anormalidades — Agdo

(Problemas que podem ocorrer — O que o executante da tarefa deve fazer)
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4.3.7 Adequacgdo de Estrutura, Recursos e Organizagdo

Uma vez definidas as metas dos itens de controle da qualidade, a unidade de
gerenciamento deve definir como sera controlada a efetividade dos processos mediante a
elaboracdo da Matriz da Qualidade.

A matriz da qualidade é utilizada para monitorar o resultado de um processo. Ela inclui
as dimensdes da qualidade (qualidade intrinseca, custo, atendimento, seguranca, moral e
ética) e os 5WH, isto é, o que sera medido (WHAT), quem deve medir (WHO), quando medir
(WHEN), por que medir (WHY) e como medir (HOW). Em alguns casos é importante
considerar um “H” adicional: quanto custa (HOW MUCH) e um “W” adicional: quem paga
(WHO PAYS). Nesse caso, devem-se seguir os seguintes passos:

* Definir dimensdo da qualidade;
* Definir o que medir (WHAT);
* Definir quem medird (WHO);
* Definir quando medir (WHEN);
* Definir onde medir (WHERE);
* Definir por que medir (WHY);

* Definir como medir (HOW).

4.3.8 Capacitar Funciondrios

E importante capacitar funcionarios que atuam nos processos importantes da unidade
de gerenciamento, para que eles possam elaborar procedimentos operacionais padrdo
(POP) e acompanhar o desempenho dos itens de controle da qualidade (ICQ). Para tanto, é
necessario:

* Elaborar Folha de Manual de Treinamento;

* Capacitar funcionarios.

4.3.9. Gerenciar a Efetividade do Processo

Apds a padronizacdo dos principais processos e da capacita¢do dos funcionarios, é preciso
gerenciar a efetividade dos processos por meio da coleta e processamento de dados, e sua
apresentacdo gréfica.

4.3.10. Comparagdo de Dados com Metas Fixadas

Por fim, é preciso comparar os dados coletados com as metas fixadas para os itens de
controle da qualidade (ICQ), para verificar se o processo esta controlado e se ele é eficaz.

4.3.11. Reiterando a Importdncia da Gestdo de Processos

Embora ndo tenhamos esgotado o assunto, esperamos que vocé tenha conseguido
perceber a importancia da gestdo de processos na atuagdo das geréncias operacionais.
Entre os principais fatores que pesam no desempenho de uma organizacdo encontra-se a
eficiéncia operacional, e ela esta diretamente relacionada com os processos organizacionais.



Em se tratando de organizacGes empresariais, a competitividade e as mudangas no ambiente
externo exigem respostas estratégicas, que envolvem inovagdes e ferramentas de gestdo
dos processos em funcdo do poder de concorréncia e de permanéncia das empresas no
mercado. No caso das organizacGes publicas, o desafio tem a ver com a criacdo de valor
publico e, nesse sentido, as geréncias operacionais desempenham importante papel, ao
garantir que os processos e a atuacdo das equipes de trabalho estejam alinhados com os
fundamentos das organiza¢Ges e voltados para a busca de resultados que atendam as
demandas sociais. A eficiéncia dos processos é condi¢do para o uso racional e adequado
dos recursos publicos e consequente efetividade das politicas publicas.

Caso vocé queira se aprofundar um pouco mais nos temas
discutidos nesta apostila, apresentamos a seguir uma lista de
referéncias bibliograficas, em que vocé podera encontrar mais
subsidios para o seu processo de capacitacdo.

4.4, Gestdo a Vista

A gestdo a vista é uma pratica de comunicacao ja muito utilizada no setor privado e cada
vez mais adotada no setor publico. Ela tem como objetivo disponibilizar as informacdes
necessarias de uma forma simples e de facil assimilacdo, buscando tornar mais facil o
trabalho diario e também a busca pela melhoria da qualidade. Ela torna possivel a divulgacado
de informacdes para um maior nimero de pessoas simultaneamente e ajuda a estabelecer
a pratica de compartilhamento do conhecimento como parte da cultura organizacional. Ela
serve, por exemplo, para fornecer a um dado setor a sua situacdo em relagdo a sua
organizacdo e limpeza, quanto para os colaboradores exporem como anda seu humor
naguele dia. Por meio dela, pode a geréncia e a equipe de trabalho acompanhar a evolugdo
dos desempenhos da estratégia, dos processos e das equipes/pessoas, expondo indicadores
e suas evolucdes.

Vantagens da utilizacdo da gestdo a vista: permite uma maior facilidade de assimilacdo
das informacGes por parte da forga de trabalho, pois essas estdo sob a forma de graficos,
simbolos e diagramas; o fato de que todas as informacdes necessarias estdo expostas a
todos, permitindo melhor comunicagdo e consequentemente mais integracdo; expde os
itens que necessitam de controle, os planos de a¢do, e demais informacdes pertinentes a
cada setor de uma organizacdo; permite o envolvimento e participacdo, pois, por meio
dela, os problemas sdo expostos, de modo a facilitar a busca de solugdes; facilita o controle,
uma vez que permite a comparagdo com os padroes existentes de forma rapida.

Os graficos e demais informacées presentes nos quadros devem ser adequados ao publico
a que estdo direcionados, fornecendo informacgdes suficientes e necessdrias, procurando
evitar o fornecimento de informacdes em demasia e também a poluicdo visual. Nesse
caso, eles acabariam atrapalhando e confundindo em vez de ajudar.

14 Baseado no artigo Gestdo a Vista, de Lima, em http://ogerente.com.br.
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Quanto a atualizacdo dos quadros de gestdo a vista, deve ter sua frequéncia
determinada e seguida a risca, pois, caso as informacgdes figuem desatualizadas, eles
correrdo o risco de ficar sem valor, pois os colaboradores ndo mais se importardo com o
gue tem escrito nos mesmos.

Existem diversas formas de se usar essa importante ferramenta de gestdao, cabendo a
cada organizacao a escolha da melhor forma, de acordo com suas caracteristicas e com a
cultura organizacional.



5. Planejamento da Melhoria de Processos®®

5.1. Pré-requisitos

Os pré-requisitos para a melhoria de processo sdo as condi¢Ges necessarias que devem
ser criadas para que se possa iniciar o processo de melhoria.

Para o sucesso é importante que se atente para o cumprimento de tais condi¢Ges, sem
as quais inviabiliza-se todo o processo, sdo elas:

* Composicdo da equipe de trabalho: consiste em instituir o grupo de facilitadores
responsavel pela conducdo dos trabalhos.

* Capacitagdo da equipe: consiste em tornar os membros da equipe habeis na
implementacdo das etapas de andlise e melhoria de processos;

* Mobiliza¢Go da organizacGo: consiste na realizacdo de acdes para compartilhamento
dos conceitos e da proposta de melhoria a serimplementada e para despertar nos servidores
a disposicdo e a abertura para atuarem de forma participativa na consecucao das etapas do
trabalho.

Para atingir os pré-requisitos é necessario:

Composi¢do da equipe

Sao trés as formas de se identificar os colaboradores que integrardo a equipe:

* por escolha da alta administra¢do; ou

* por verificacdo daqueles que mais se identificam com os papéis a serem desempenhados; ou
* pelo setor que esteja engajado com a proposta de melhoria de processos.

Perfil dos membros da equipe

Os membros da equipe sdo agentes fundamentais e facilitadores da analise e melhoria
de processos. Durante a conducdo das acdes, terdo o importante papel de atuar junto a
pessoas que executam as atividades relacionadas direta ou indiretamente com o processo
que sera analisado.

Perfil exigido e desejado para os membros da equipe:
* ter acesso a alta administracgdo;

* ter disponibilidade de tempo;

* ter acesso as informacgdes da organizacgdo;

* conhecer sua responsabilidade como facilitador, responsdavel pela conducdo dos
trabalhos;

* ter credibilidade junto aos demais colaboradores da organizagao;

Recomenda-se a identificacdo de um coordenador para a conduc¢do dos trabalhos.

15 Baseado em Guia “d” Simplificagdo.
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Atribuicées dos membros da equipe

* planejar e conduzir as a¢cdes de mobilizacdo da organizacdo para implementacdo das
etapas de andlise e melhoria de procesos;

* viabilizar a realizacdo das etapas;

e articular com a alta administracdo do 6rgdo e demais areas, buscando apoio para
implementacdo das etapas previstas;

* promover a capacitacdo da equipe, para aplicacdo do guia, ou buscar apoio, se
necessario, para realizacdo da capacitacao;
* compartilhar os conhecimentos adquiridos nas etapas com outros drgaos interessados;

* identificar “casos de sucesso” da melhoria de processos em outros drgaos e disseminar
junto aos membros da equipe;

* analisar propostas de corre¢do dos rumos do projeto; providenciar os recursos fisicos,
didaticos e audiovisuais necessarios para a realizacdo das ac¢des e das reunides de trabalho;

* planejar a conducgdo das reunides de trabalho, tendo em mente os objetivos a serem
alcancados, a formacdo de subgrupos de

* trabalho e a estética adequada para fixacdo de cartelas nos painéis, a topografia ideal
(lay out);

* providenciar a digitacdo do material produzido nas reunides de trabalho;

* cuidar da guarda da memoria das reunides;

* planejar a melhor forma de divulgacdo dos resultados alcangados;

Participagdo de Colaboradores

Recomenda-se a atuacdo de representantes das diversas dreas que influenciam direta
ou indiretamente sobre os processos de trabalho que serdo estudados. Esses representantes
desempenhardo o papel de apoio a analise e melhoria de processo.

Constituida a equipe, deve-se promover a legitimacdo de seus membros perante os
colaboradores do d6rgdo, uma vez que eles desempenhardo suas atividades mantendo
contato direto com toda estrutura organizacional.

Capacitacdo da Equipe

A implantacdo da equipe e sua consequente legitimacdo para as acdes de andlise e
melhoria de processos sdao efetivadas apds seus membros passarem por um curso de
capacitagao.

Mobiliza¢do da Organizagdo

Articulagdo politica e motivagdo

Um dos papéis decisivos a ser desempenhado pela equipe é o de articuladora e

motivadora do desenvolvimento das acGes de melhoria do processo; para tanto, varias
atividades podem ser desenvolvidas pela equipe, tais como:

* |niciar uma campanha de divulgacdo interna no drgéao;

* Realizar um semindrio para compartilhamento das informag¢des e motivagdo dos
interessados;



* Preparar cartazes, folders e/ou mensagens pela internet/intranet;
* Formar grupos de discussdo (virtuais ou ndo) etc.

O principio fundamental que ird reger os trabalhos de andlise e melhoria do processo
sera o da construgdo conjunta. A equipe, durante todas as etapas do trabalho, devera
desempenhar o importante papel de disseminar tal principio.

As agbes conjuntas visam a proporcionar o ambiente favordvel a participagdo de todos
os individuos da organizagdo, de forma que, ao exporem suas ideias, sintam-se respeitados
e incluidos no processo e que, ao final dos trabalhos, vejam suas contribuigcoes refletidas
no resultado alcangado pelo grupo.

Assim, todos na organizacdo podem e devem participar, colaborando com informacgdes
e experiéncias adquiridas acerca do processo que serd melhorado.

Desse modo, pretende-se estabelecer, no 6rgdo, um ambiente favoravel a introducao
da melhoria dos processos, oferecendo oportunidades aos servidores para ampliacdao de
sua compreensdo a respeito do tema e mobilizando-os para que se tornem agentes da
mudanca organizacional, no que diz respeito a melhoria e bom desempenho dos processos.

5.2. Elaborag¢dao do Plano de Trabalho

Um plano de trabalho deve contemplar as a¢Ges necessarias para se obter o resultado
final, com referéncias claras aos prazos estimados para a sua execug¢do e aos recursos
necessarios. O principal critério de priorizacdo é a constatacdo de alguma oportunidade de
melhoria relativa a um processo que a alta administracdo tem manifestado interesse em
aprimorar e/ou inovar.

Se ja existirem tais oportunidades identificadas e/ou definidas, elas deverdo
necessariamente ser priorizadas, ndo necessitando da utilizacdo de nenhuma técnica e/ou
ferramenta especifica para isso. Acontecendo de o 6rgdo nao ter clareza sobre o que deve
ser priorizado, a equipe podera proceder a prioriza¢do utilizando-se do método G.U.T.

Basicamente, o plano de trabalho devera tratar das seguintes questdes:

| -Objetivo: mostra em que consiste e qual é o objetivo da andlise e melhoria a ser
aplicada, ou seja, processo organizacional priorizado e escopo de atuagdo definido;

Il - Justificativa: explica a importancia do processo de Simplificagdo Administrativa,
indicando qual foi o processo priorizado e por que ele foi escolhido, apresentando os fatos
que levaram a tal priorizagdo. Neste tdpico, podem ser apresentados dados estatisticos
(histéricos), que consubstanciem a priorizacdo do processo. Pode-se dizer que é a venda
da ideia, pois é na justificativa que se explicitam os motivos pelos quais se optou por fazer
a analise e melhoria do processo priorizado;

Ill - Cronograma de Acgdo: neste item, sdo definidos os responsdveis e os prazos para
execugao.
Terminada a elaboracdo do plano, a equipe devera submeté-lo a alta administracdo do

6rgdo para que seja aprovado, o que permitird o inicio dos trabalhos de implementacdo do
plano e sua divulgacao.

81



82

A elaboracdo do plano de trabalho devera seguir cronograma que contemple as etapas
necessarias e minimas para o cumprimento da metodologia, respeitando-se as
peculiaridades organizacionais e culturais da instituicdo.

Neste curso, propomos o seguinte cronograma de agdo:

Cronograma de Agao

Planejamento da Andlise e Melhoria de Processos
1. Formagao da Equipe
2. Capacitacdo da Equipe
3. Mobilizagdo dos Colaboradores
4. Definir o Plano de Trabalho
Contexto do Processo
1. Perfil da Organizacdo
2. Cadeia de Valor e Identificacdo dos Macroprocessos e Processos
3. Indicadores do Macroprocesso
Mapeamento do Processo
4. Levantamento das Atividades e Normas
5. ldentificacdo dos Elementos do Processo
6. Desenho dos Fluxogramas Atuais
Andlise e Melhoria dos Processos
7. Problematizacdo e Andlise de Causas
8. Proposicao de Solugdes
9. Modelagem do Processo
10. Montagem do Sistema de Medi¢cao de Desempenho
Implementagao das Melhorias
11. Implementac¢do do Novo Processo
a.Verificacdo e Confirmacao do Novo Padrao
b.Manualizagdo/Normatizagdo e POPs
c.Treinamento dos Colaboradores para o Novo Processo
d.Comunicacao para Toda Organizacao

5.3. Contexto do Processo

Antes da escolha do processo para analise, faz-se necessdria uma identificacdo do
contexto em que o processo estd inserido. O levantamento do perfil da organiza¢do, com
dados formais sobre sua tipologia e campo de atuacdo, forca de trabalho e localizagdo,
incluindo os elementos da estratégia organizacional: missdo e visdo, macroprocessos, cadeia
de valor e indicadores dos macroprocessos.

5.4. Gestdao de Processos e Agregagao de Valor

A gestdo de processos é um aspecto imprescindivel para a agregacdao de valor nas
organizacbes modernas. A nocdo de valor envolve o conjunto de atividades e fluxos de
informagbes que uma organizacdo projeta, produz e entrega com eficiéncia. A criacdo de
valor esta diretamente relacionada com a exceléncia da organizacao e isso envolve processos



de trabalho competentes e efetivos. O modelo de gestdo propicio a criacdo de valor deve
ser orientado para a obtencdo da maior eficiéncia e eficacia das atividades internas focadas
em resultados. Por essa razdo, as organizacdes precisam aprimorar seus processos de
trabalho, de forma que possam elevar a sua eficiéncia e capacidade de atuagdo estratégica.

A agregacao de valor é relativa as perspectivas e, portanto, envolve diferentes dimensdes
de uma organizacdo: seus acionistas, seus fornecedores, produtos e clientes. No universo
empresarial, por exemplo, os custos ja ndo sdo os fatores determinantes do valor de um
produto. O cliente ndo paga somente pelo produto, mas por uma série de valores intrinsecos
e nem sempre declarados objetivamente. O valor para o cliente passa a existir no momento
em que atributos, ou uma escala de importancia, sdo adicionados a avaliacdo do que é
oferecido. A identificacdo desses atributos é fundamental para as organizacées, porque
pesam no poder concorrencial, no mercado. Nesse caso, o sucesso da organizacdo frente
aos seus concorrentes é um fator que implica a agregacdo de valor para os acionistas, que
alimentam a expectativa de ter suas acGes e seus lucros valorizados.

Embora as nogGes de criagdo de valor e agregacao

&8 o de valor sejam muito fortes e evidentes nos
il 2 5 setores empresariais, elas ndo sdo exclusivas dessas
—~ organizacdes. Podemos considerar a criagdo de valor

U e também nas organizagGes publicas, embora, nesse

caso, a referéncia ndo seja a producdo para um

mercado consumidor, nem se trata de cumprir

expectativas de acionistas. Como veremos em
seguida, é possivel admitirmos no setor publico a
criagdo de valor publico, tendo como base de orientagdo as necessidades e demandas
coletivas em uma sociedade. Porém, antes de abordarmos esse tema, vamos nos
familiarizar com os conceitos de valor de produto, valor de cliente e cadeia de valor, que
sdo apresentados com frequéncia na literatura sobre o tema.

5.4.1. Valor do Produto

Como ja nos referimos anteriormente, o valor de um produto atualmente ndo se mede
apenas pela escala de custos envolvidos. Pesa no valor do produto a perspectiva do cliente
ou, no caso das organizacbes empresariais, a perspectiva do consumidor. De acordo com
PORTER (1989), o valor de um produto é o montante que os compradores estdo dispostos a
pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece. Nessa mesma diregdo, é estabelecida a
definicio de MARANHAO (2004), segundo o qual o valor é um atributo fixado pelo cliente
e ndo pela organizacdo que realiza o produto. De acordo com essa perspectiva, o valor em
um processo é a diferenca de valor entre o produto (na saida de um processo) e a soma dos
valores das entradas (matérias-primas ou insumos). Essa seria a férmula do que se define
como valor agregado, ou seja:

Valor Agregado =Valordo Produto - § Valores de Entrada

83



84

5.4.2. Valor para o Cliente

De acordo com ALBRECHT (1992), considerando-se as organizagdes empresariais, o valor
para o cliente é estabelecido de acordo com uma hierarquia de quatro niveis — basico,
esperado, desejado e inesperado —, definidos da seguinte forma:

* Basico: compreende os componentes essenciais exigidos do negdcio.

* Esperado: envolve o que os clientes normalmente esperam de um determinado
negocio.

* Desejado: valor adicional que os clientes conhecem e apreciam, mas ndo esperam.

* Inesperado: envolve aspectos que surpreendem e vao além das expectativas e desejos
gue o cliente tem ao fazer o negécio.

5.4.3. Cadeia de Valor

A cadeia de valor é um conceito proposto por Michael Porter'® e é considerado o melhor
instrumento para identificar os meios de criar mais valor para o cliente. Toda empresa consiste
em um conjunto de atividades desenvolvidas para projetar, produzir, mercadejar, distribuir e
apoiar seus produtos. A cadeia de valor divide a empresa em nove atividades de criacdo de
valor, a fim de se compreender o comportamento dos custos naquele negdcio especifico e as
potenciais fontes de diferenciacdo competitiva. As nove atividades de criagcdo de valor incluem
cinco atividades bdsicas e quatro de apoio, que sdo apresentadas na Figura 1.

Figura 1: Cadeirade Valor de Michael Porter

Infraestrutura da Empresa

Geréncia de Recursos Humanos

Desenvolvimento de Tecnologia

Atividades de Apoio

Aquisi¢do

Logistica
Interna

Operagdes

Atividades Primarias ou Basicas

Margem = Valor Total - Custo Coletivo da Execugdo das Atividades de Valor

6 Michael Eugene Porter (1947-) é engenheiro mecédnico e economista, que atua na Harvard Business
School nas areas de administragdo e economia. O seu tema de estudos e pesquisas refere-se as
estratégias de competitividade no mundo empresarial. E de sua autoria a definigdo das trés fontes
genéricas de vantagens competitivas: diferenciagdo, baixo custo e focalizagdo em mercado especifico.
A sua obra mais expressiva é The Competitive Advantage of Nation, em alusdo ao conceito classico de
vantagens competitivas de David Ricardo, onde amplia a sua analise e prop&e a aplicagdo da ldgica
das corporag¢bes ao estudo das nagdes.



5.4.5. Valor Publico

O conceito de valor publico envolve diferentes concep¢des, dependendo da perspectiva
em que sdo considerados os servigos publicos e o acesso do cidaddo a eles. Mark Moore
(2007) esclarece que ha, por exemplo, uma perspectiva utilitarista do bem-estar, que
percebe o valor publico como a soma das satisfacdes individuais geradas por uma politica
publica ou governamental. No entanto, a percep¢do mais adequada do valor publico requer
a superacao dessa perspectiva, e também a superacdo da tendéncia em observar os cidadados
como consumidores dos servicos gerados pelo Estado na mesma perspectiva que se
estabelece no mercado. Como esclarece Moore (2002), os consumidores finais das
operacdes do governo ndo sdo as pessoas atendidas individualmente, como clientes de
uma empresa privada, mas os cidaddos e seus representantes no governo, ou seja, 0s
servicos publicos envolvem definicbes de prioridades que diferem da avaliagdo de custo-
beneficio estabelecida segundo a subjetividade do consumidor. A avaliagdo dos programas
governamentais, quanto a analise custo-efetividade, define o valor puiblico em termos de
objetivos coletivamente definidos.

Nesse caso, ndo estamos tratando de desejos individuais, mas das necessidades de um
sujeito coletivo. Isso traz impactos significativos para a atuacdo dos gerentes nas
organizagles publicas, porque devem estar atentos para o fato de que a criagcdo do valor
publico envolve a dimensao politica ou das prioridades que convergem para a realizacdo do
bem comum. Imagine, por exemplo, as acdes de saneamento em uma cidade. Ainda que
elas tragam beneficios individuais, o que deve estar em foco é o bem-estar da coletividade.
Portanto, quando tratamos de valor publico, estamos nos referindo ao valor que resulta
das operacgOes coletivas, ou de interesse coletivo, de um empreendimento publico.

Falando em termos gerais, hda trés conceitos bastante diferentes
de “valor publico”. Um é o padrdo proposto pela economia
utilitarista e do bem-estar: valor publico é igual a soma das
satisfacdes individuais que podem ser produzidas por um dado
sistema social ou por uma politica governamental. E esse o padrdo
aplicado quando se mede as politicas publicas em termos do
“maior bem para o maior numero de pessoas”.

Ha trés importantes caracteristicas nesse conceito: é permitido a cada individuo
definir o valor segundo seu préprio termo; o processo de associar individuos a
uma sociedade ampla, em que as satisfagdes individuais simplesmente sdo
somadas; sabendo que, sob certos pressupostos, os mercados competitivos
fazem um bom trabalho em organizar os recursos produtivos na sociedade, de
modo a alcancar o objetivo social.

Um segundo conceito de “valor publico” é a ideia de que valor publico é tudo
aquilo que um governo devidamente constituido, atuando como agente de
seus cidaddos, declara ser um propdsito importante a ser perseguido, utilizando
os poderes e os recursos do governo. Esse é o padrdo utilizado quando se
argumenta que os servidores publicos devem estar preocupados em alcancar
os propésitos que lhes foram outorgados por meio da ac¢do legislativa. E esse o
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padrdo que encoraja [0 uso dos] poderes de dominio eminente para promover o
desenvolvimento econ6mico e social, mas somente quando certos parametros
forem atendidos. Parametros, estes, que permitam aos cidaddos estarem
razoavelmente confiantes de que algum bem publico geral ird advir do uso desse
poder extraordinario, em detrimento dos direitos a propriedade individual.

Nesse segundo conceito, também ha trés caracteristicas importantes, as quais o
diferenciam do primeiro: em primeiro lugar, o coletivo — e ndo o individual — que
atua por meio de algum tipo de processo politico, torna-se o arbitro do valor; em
segundo lugar, o coletivo que faz a avaliacdo ndo é percebido como a simples
soma das avaliagdes vinculadas aos resultados por parte dos individuos que o
constituem. Em vez disso, é percebido como um tipo de drgao deliberativo, que
alcanca um acordo coletivo acerca do que deveria ser feito e que domina os pontos
de vista dos individuos; por ultimo, depende-se do coletivo para ajudar a focalizar
e produzir resultados que sdo importantes em um conjunto, tais como a prestacao
de bens e servicos publicos e a realizacdo da justica, bem como a maximizacdo do
bem-estar material individual por meio de opera¢des de mercado.

Um terceiro conceito de valor publico baseia-se em ideias dos conceitos anteriores:
ou seja, o valor publico consiste de propdsitos importantes que podem
incrementar o nivel de satisfacdo individual usufruido pelos membros de uma
organizacao politica, que ndo necessariamente seriam alcancados por mercados
competitivos operando por si sé, sendo que a organizagao politica atribuiu ao
governo a tarefa de ajuda-la a alcanca-los coletivamente para seu beneficio
individual. Nesse conceito, o governo estd especialmente autorizado e requerido
a lidar com um conjunto particular de condig¢Bes, nas quais os mercados ndo serdo
eficazes para maximizar a soma de satisfagGes individuais, tecnicamente factiveis.
Essas incluem: 1) lidar com “externalidades” (cuja escolha de uma pessoa afeta o
bem-estar de outras, mas as outras ndo tém como registrar o fato junto a primeira
pessoa e ndo tém como negociar o preg¢o a ser pago de forma a compensa-las por
um dano do qual ndo estd ciente, ou que estariam dispostas a pagar para usufruir
de um beneficio do qual ainda ndo estdo cientes) e 2) produzir “bens coletivos”
(dos quais os individuos ndo podem ser facilmente impedidos de usufruir, mesmo
ndo tendo contribuido para a sua producdo e quando a utilizacdo do bem por uma
pessoa ndo reduz a quantia do bem que esta disponivel para os outros). Tais
circunstancias impedem o mercado de fazer o trabalho de permitir aos individuos
trocar coisas que possuem com outras, de modo a agregar o maximo de bem-estar
individual (MOORE, 2007, p.170-171).



6. Ferramentas da Qualidade

A utilizacdo de metodologias de trabalho e a aplicacdo de ferramentas conhecidas de
todos na organizagdo, dentro da mesma filosofia, permitem uma maior rapidez e
transparéncia nas comunicacdes internas e a consequente agilizacdo na tomada de decisdes.

As ferramentas da qualidade ndo sdo uma invencdo nova. Algumas delas ja existem
desde a Il Guerra Mundial e, combinadas a outras mais recentes, formam o atual conjunto
de que se dispde para o desenvolvimento de a¢cdes de melhoria.

E comum classifica-las em ferramentas estatisticas e ndo estatisticas. H4 quem as
subdivida em ferramentas gerenciais e estatisticas ou em antigas e novas ferramentas. Ha
quem selecione apenas sete. Essas sdo denominadas “as sete ferramentas da qualidade”.

As ferramentas conhecidas como “as sete ferramentas da qualidade” sdo estratificacao,
folha de verificacdo, grafico de Pareto, diagrama de causa e efeito, histograma, diagrama
de dispersdo e grafico de controle.

As ferramentas ndo estatisticas, como o fluxograma, folhas de verificacdo, cartas de
tendéncias etc., sdo relativamente simples e podem ser utilizadas tanto pelo nivel gerencial
guanto operacional da organizagdo. O uso dessas ferramentas exige pouco treinamento.

As ferramentas estatisticas, como o histograma, diagrama de Pareto, estratificacdo etc.,
sdo de complexidade média. Essas, em geral, sdo utilizadas pela geréncia intermedidria e
por técnicos, desde que sejam submetidos a treinamento especifico e tenham alguma

facilidade para trabalhar com dados numéricos.

Ndo ha limites para a quantidade de ferramentas que podem ser utilizadas na analise e
melhoria de processos. No entanto, para o uso eficaz de todas as ferramentas, é necessario
conhecimento e pratica.

6.1 Ferramentas Nao Estatisticas

Vejamos abaixo as ferramentas ndo estatisticas mais utilizadas, seus conceitos e
exemplos:

Folha de verificagdao

As folhas de verificacdo sao ferramentas de facil compreensao, usadas para responder a
pergunta: “Com que frequéncia certos eventos acontecem?”. Ela inicia o processo
transformando “opinides” em “fatos”.

Na preparacdao de uma folha de verificacdo devem ser incluidos, sempre que possivel,
0s seguintes itens:

* 0 objetivo da verificagdo (por que);
* os itens a serem verificados (o que);
* 0s métodos de verificagdo (como);

* a data e a hora das verifica¢gdes (quando);
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* 0 nome da pessoa que faz a verificagdo (quem);

* os locais e processos das verificacbes (onde);

* os resultados das verificacGes;
* a sequéncia das verificagbes.

Além disso, é necessario:

* definir o periodo para a coleta de dados;

* elaborar um formulario simples e facil de ser preenchido;

* verificar se os dados podem ser colhidos consistente e oportunamente.

Neste exemplo vemos uma folha de
verificagdo de erros encontrados em
correspondéncias.

- Colocamos em um formulario simples
o titulo.

- Datamos o periodo da coleta.

- O responsavel pela coleta deve
assinar o formulario.

FOLHA DE VERIFICACAO

FOLHA DE YERIFICACAO

ERROS ENCONTRADOS NAS CORRESPONDENCIAS
Total analisado: 16 Periodo: maio/05
Tipos de Erros Yerificacdo Totais
Letras Trocadas NN 10
Omissdo de Palavras B 4
Repeticdo de Palavras |
Folhas Invertidas |

TOTAL 16

Responsavel: Assinatura do responsavel

Carta de tendéncia

Sado representagdes graficas de dados coletados em um determinado periodo para

identificar tendéncias ou outros padrdes que ocorrem ao longo desse periodo.

Sdo utilizadas para monitorar um sistema, a fim de se observar ao longo do tempo a

existéncia de alteracbes na média esperada.

A carta de tendéncia, como qualquer outro grafico, deve ser usada para chamar atencao
a mudangas realmente vitais no sistema.

Por exemplo, quando monitoramos qualquer processo, é esperado que encontremos
certa quantidade de pontos acima e abaixo da média. Porém, quando muitos pontos
aparecem em apenas um lado da média, isso indica um evento estatistico ndo usual e que
houve variacdo na média. Essas mudancas devem ser sempre investigadas. Se a causa da

variacdo é favordvel, deve ser incorporada ao processo. Se ndo, deve ser eliminada.




CARTA DE TENDENCIA

Neste exemplo, vemos uma carta de tendéncia de minutos para comegar a trabalhar em uma segao.

CARTA DE TENDENCIA
MINUTOS QUE SE LEVAM PARA COMECAR A TRABALHAR NA SECAO X

- Colocamos em um formulario simples o titulo. Total analisado: 360 Periodo: mal/05
Periodo Verificacio Totais
13 semana OEEENEEEEEEEREEEE 80
- Datamos o periodo da coleta. 13 /; semana BOEEEEEE 40
a [olefelolelololololalolololo] 70
/: semana BEEE 20
- O responsavel pela coleta deve assinar o 30 semena ENENEEEEEEOS 60
formulario. 38 i/; semana DEEEEEEE 40 slaa T e At
42 semana EEEEEEEEEE 50 19 sam, 2° sem 39 sem, 40 sam,
. TOTAL
- Apontamos todos os minutos atrasados a cada - — 350
At o Coleing

meia semana do periodo.

Assim, ao final do periodo, notamos que, nesse exemplo, ha uma tendéncia de atrasos de cerca de 52 minutos
(somam-se os minutos coletados e dividem-se pelo periodo de coleta, ou seja 360/7) para cada meia semana

Checklist de aderéncia

Checklist (ou lista de verificagdo) é um formulario, previamente elaborado, para coleta
de opiniGes sobre o quanto pessoas ou organizacGes conhecem, aceitam ou praticam as
acdes, os principios ou os comportamentos que estdo sendo avaliados.

CHECKLIST DE ADERENCIA

Note que, para cada principio de qualidade observado, ha uma pontuacdo de 0 a 5:

0 - extremamente ndo aderente

Aderente 5 4 3 2 1 0 N&o Aderente
1 - bastante n3o aderente Extremaments __| | Extremamente
Bastante Bastante
Levemente Levemnente
2 - levemente n3o aderente PONTUACAO
Principios Marque com um "X" a opcao conveniente
5 4 3 2 1 0
3 - levemente aderente 1.Satisfagdo do Cliente X
2.Envolvimento de Todos X
4 - bastante aderente 3.Gestdo Participativa X
4.Geréncia de Processos X
5.Valorizagdo das Pessoas X
5 - extremamente aderente 6.Constancia de Propdsitos x
7.Melhoria Continua X
8.Gestdo Pro-Ativa X

Neste formulario, aponte a nota de acordo com o nivel de aderéncia para cada item.
Ao final, o quadro mostrard qual o nivel geral de cada um dos principios de qualidade.

E uma ferramenta utilizada para:

* apresentar a relagdo existente entre o resultado de um processo (efeito) e os fatores
(causas) que possam afetar esse resultado;

* estudar processos e situacoes;
* planejamento.
E também conhecido como Diagrama de Espinha de Peixe ou Diagrama de Ishikawa.

Desenvolvido no Japdo, em 1943, por Kooru Ishikawa, permite, ainda, representar a
relacdo entre problema e todas as possibilidades de causas que podem implicar esse efeito.
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Para facilitar a construcdao do diagrama, Ishikawa idealizou quatro categorias de causas
conhecidas como 4M. Outras categorias foram propostas e nada impede que cada pessoa
proponha suas préprias categorias. Todavia, ndo deve esquecer que a simplicidade é o
segredo para o bom funcionamento dessa ferramenta.

As categorias mais comuns para agrupamento das causas sdo:

* 4M: Mao de obra, Maquina, Método do Processo ou da Medida e Materiais;

* 5M: M3o de obra, Maquina, Método, Materiais e Manager (Gerenciamento);

* 6M: M3o de obra, Maquina, Método, Materiais, Manager (Gerenciamento) e Meio
Ambiente;

* 7M: Mao de obra, Maquina, Método, Materiais, Manager (Gerenciamento), Meio
Ambiente e Money (Dinheiro).

DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

1) Escreva o problema a ser analisado em UtilizacSo inadequada Inadequaco do local

um retangulo a direita de uma folha de $0.200p0 Causa ge rosilancio : Efeitos
cartolina, flip-chart, quadro branco, quadro Falta de critérios na AL Mobilidrio L ‘

para giz, etc. distribuicdo do tempo desconfortavel ‘Ei_::‘ﬁi:::;?

Falta de Temperatura ambiente ;
‘chuwdadc desagradavel » Ilpminagio precaria

|
Falta de equipamento |

¢ Discussdes deapoio___p, |

Improdutivas

Pauta mal feita
2) Trace uma reta, da esquerda para a

direita, acrescentando uma seta no ponto Ndo avaliagdo da /'
o complexidade do assunto
em que a reta encontraoretd ngulo.

E > Reunides nao

. L Competicio Desconhecimento  gajea de produtivas
3) Relacione as causas bdésicas dentro de Antagonisinos do assunto m:mmcn}‘ .
A . o e Falhas de Lideranca

retangulos e ligue cada um deles ao eixo Despreparo S T :

horizontal do diagrama. Esses fatores sdo Bessontrole eaciinel de técnicas de U0 e e i3 Pouta
erais e seu nimero varia tipicamente de 4 Moo Se e Concuplore /4!
8 / wind varia tipl pauta com antecedéncia reunides |
a 6 categorias. !
C i javei Condugdo inadequada

dos participantes da reunidao

4) Relacione, como espinhas médias, as
causas secundarias, terciarias e
quaternarias para cada causa primaria

4Q1POC (5W2H)

E uma técnica de levantamento global recomendada para todas as etapas da analise e
melhoria de processos. O nome da técnica deriva-se de cinco perguntas em inglés. Sao
elas: Who, Where, Why, What, When, How much and How. Por isso, ela também é conhecida
como 5W2H. Em portugués, 4Q1POC refere-se as perguntas Quem, O Que, Quando, Quanto,
Por que, Onde e Como. Essa técnica pode ser utilizada tanto para a andlise de processos
quanto para o planejamento de melhorias. E a forma mais simples do Plano de Ag3o.

Quem
* Quem sdo os clientes e os fornecedores?

* Quem planeja, executa e avalia?

O Que
* O que é feito?

* O que é consumido?



Quando
* Quando a atividade é executada?

* Quando o cliente precisa do produto ou servi¢o?

Quanto

* Quanto custara a implementacdo das atividades?

Onde
* Onde a atividade é planejada, executada e avaliada?

* Onde o produto ou servico deve ser entregue?

Por que
* Por que o processo segue esta rotina?

* Por que esta solucdo serd implementada?

Como
* Como a atividade é planejada, executada e avaliada?

* Como esta solucdo serd implementada?

4Q1POC
Quem? E 0 nome do executor. )
QUEM? Senhor Jodo da Silva (nome do executor)
O Que? E a agdo geral a ser realizada. O QUE? Implementar pautas em reunides (agdo geral a ser realizada)
. L. . QUANDO? No periodo de 01/09/04 a 10/12/04
Quando?  S3o as datas inicial e final.
QUANTO? Quanto custara a implementagao das atividades?
Quanto? Custo da implementagdo das ONDE? No setor de Planejamento (Local)
atividades?
POR QUE? Para estancar o problema prioritario das reunides improdutivas
Onde? E o local de implementagio. - Pesquisar modelos no 6rgdos piblicos;
como? Escolher modelos;
Porque ? E o motivo da implementacéo. - Adequar modelo a0 padrao da empresa;
Indexa-lo & norma de reunices;
Como? S30 as etapas Publicar na intranet a alteragdo na norma e sua vigéncia
5 Por qués

E uma técnica de andlise que permite, por meio da formulacdo de uma Unica pergunta,
Por qué, aprofundar o conhecimento sobre determinado assunto. Como se trata de uma
sequéncia de perguntas ordenadas, de forma que a pergunta seguinte incida sempre sobre
a resposta dada a questdo anterior, a tendéncia é a identificacdo de uma grande variedade
de causas afins ao tema que estd sendo questionado. Cabe observar que o nimero 5,
colocado no nome da técnica, ndo é impositivo, apenas sugere a reincidéncia da pergunta
e 0 ndo conformismo com a primeira resposta.
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Porque é conduzida

° é Por que a reunido & improdutiva? :
1% Borqub 9 p inadequadamente.

20 porqué Por gue é conduzida inadequadamente? Porque ndo cumpre a pauta.

Porque ndo é feita

P 5 ?
3° Porqué Por que ndo curmpre a pauta? formalmente.

Porque ndo é obrigatdria

° & Por que ndo é feita formalmente?
4° Porqué q nas normas da empresa.

Por que n3o é obrigatéria nas Porque nunca ninguém teve
5° Porqué normas da empresa? interesse em altera-la.

SOLUCAO: Promover alteragdo da norma,
anexando modelo de pauta de reunido.

Matriz GUT

E uma matriz de priorizagdo de problemas a partir da analise feita, considerando trés
critérios (Gravidade — Urgéncia — Tendéncia):

* Gravidade: impacto do problema sobre coisas, pessoas, resultados, processos ou
organizacOes e efeitos que surgirdo a longo prazo, caso o problema ndo seja resolvido.

* Urgéncia: relagdo com o tempo disponivel ou necessario para resolver o problema.

* Tendéncia: potencial de crescimento do problema, avaliacdo da tendéncia de
crescimento, reducdo ou desaparecimento do problema.

Valor G - Gravidade U - Urgéncia T - Tendéncia GxUXT
Os prejuizos ou dificuldades E necessdria uma acdo Se nada for feito, a situacdo 125
5 sdo externamente graves imediata ird piorar rapidamente
4 Muito graves Com alguma urgéncia  Vai piorar em pouco tempo 64
3 Graves O mais cedo possivel Vai piorar a médio prazo eF
2 Pouco graves Pode esperar um pouco  Vai piorar em longo prazo a
1 Sem gravidade MN&o tem pressa M&o vai piorar e pode até 1
melhorar
MATRIZ GUT
G - Gravidade U — Urgéncia T - Tendéncia
Colocamos notas de 5 (pior) a 1 Descricao = d Y GxUxT
. G GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
(melhor) pa racadaiteme
multiplicamos os trés itens. 1.Equipamentos obsoletos 5 3 3 45
P e 2.Des imento da pauta 5
Nessa multiplicaggo verificamos P S 4 100
que, no nosso exemplo, o item 3.Treinamento Insuficiente 3 2 2 12
"Descumprimento da pauta" é o o -
. ] " 4.lluminagao precaria 3 2 2 12
mais problematico, seguido de
"Equipamentos obsoletos". S.A no inicio da reunia 2 3 3 13
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Técnica nominal de grupo

E uma técnica de priorizacdo que se aplica a situa¢des diversas, tais como: problemas,
solugdes, processos, atividades etc. Diferentemente de outras técnicas, o critério de
priorizacdo é absolutamente subjetivo, o que torna recomendavel que sua utilizagdo seja
precedida de ampla discussdao sobre os assuntos a serem priorizados.

Na Técnica Nominal de Grupo, os valores a serem atribuidos no preenchimento da matriz
nao sdo estabelecidos a priori, sendo que o maior valor é sempre igual ao nimero de itens
a serem priorizados. No preenchimento da matriz, cada avaliador comeca atribuindo o
maior valor ao item que considera mais prioritario. Ndo é permitido, a um unico avaliador,
atribuir o mesmo valor a dois ou mais itens.

TECNICA NOMINAL DE GRUPO

Neste exemplo , listamos uma coluna
Avaliadores

com solugdes e colunas com os Solucdes Soma Classif.
avaliadores. i Jodo Maria Joseé

1.Adotar pauta X X 2 13
Marcamos, entéo, aquelas solugdes 2.Treinar pessoal X 1 22
votadas por cada avaliador. = e

3.Melhorar iluminagdo 0 32

4.Punir atrasos 0 42

Somamos os votos e, em seguida,
classificamos a lista da solugéo mais
votada para aquela menos votada.

Votacao de Pareto

E uma técnica de priorizacdo baseada no “Principio de Pareto” dos poucos pontos vitais
e muitos pontos triviais, sendo, neste caso, utilizado o procedimento de votacao.

Juran adaptou aos problemas da qualidade a teoria da desigualdade da distribuicao de
renda desenvolvida pelo economista italiano Vilfredo Pareto. O principio de Pareto
estabelece que, na maioria dos processos, uma pequena quantidade de causas (cerca de
20%) contribui de forma preponderante para a maior parte dos problemas (cerca de 80%),
e que uma grande quantidade de causas (cerca de 80%) contribui muito pouco para os
efeitos observados (cerca de 20%). Ao primeiro grupo de causas, ele chamou de “pouco
vitais” e ao segundo de “muito triviais”.

O procedimento utilizado consiste em que o coordenador, apds a geragdo de uma série
de ideias por um grupo, solicita que os participantes votem naquelas que consideram as
mais importantes, de acordo com as seguintes regras:

* 0 numero de votos por participante é limitado a 20% do total de ideias;
* todos os votos permitidos devem ser usados;
* ndo é permitido dedicar mais de um voto para uma mesma ideia por participante.

As ideias mais votadas, que devem estar na faixa dos 20% do total de ideias geradas, sdo
as consideradas prioritdrias.
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VOTAGAO DE PARETO

Neste exemplo, listamos uma coluna com solugées e colunas com os avaliadores.

Marcamos, entdo, aquelas solugdes votadas por cada avaliador.

Na votacéo de Pareto, os avaliadores

Solucs Avaliadores o

0, = A olugoes oma

devem votar em 20% das opg¢des, nem mais < Jodo Maria José

nem menos. 1.Adotar pauta X X X

No exemplo, como s3o dez opgoes, cada LIYesiA pesed) et S
3.Melhorar iluminagdo X

avaliador vota em duas solugdes.

Somamos os votos e, em seguida,
classificamos a lista da solugéo mais votada

4.Punir atrasos
5.Mudar local

6.Comprar condicionador

7.Colocar mediador

para aquela menos votada.

8.Impor normas rigidas

Caso sejam classificados dois ou mais itens
com a mesma classificagao, refazemos a
votagdo com esses itens somente.

9.Trocar o mobiliario

Ccoo0oo0o0O00 K NW

10.Ampliar espago

Classif.
1a
2a
3a

Diagrama de arvore

apresentado na tela seguinte.

Relaciona o objetivo mais geral com passos de implementacdo pratica. Na sua versdo
original japonesa, o diagrama da arvore é utilizado para descrever os métodos pelos quais
um propdsito pode ser alcangado. Além disso, é utilizado também — para explorar todas as
causas possiveis de um problema, assemelhando-se ao diagrama de causa e efeito — para
mapear caracteristicas de um produto ou servico e para identificar atividades a serem
acompanhadas, tendo em vista um objetivo organizacional geral, como no exemplo pratico

DIAGRAMA DE ARVORE

No exemplo, listamos o problema — "Baixa paraapecto
frequéncia em reunides"”.

Medidas
preventivas

Prioridade

Em seguida, colocamos medidas preventivas e
corretivas.

Propaganda

Premiagio por
participagdo

Baixa frequéncia

em reunides Controle de

frequéncia

Depois, listamos quais as medidas preventivas e
corretivas.

Reflexos na
Medidas avaliagéo

corretivas
Atribuicdo de tarefas a
serem apresentadas
na préxima reunido

De cada item da lista que merecer detalhamento,
listamos este detalhamento.

Concess&o de
certificados

Dispensas

Apoio da
geréncia

Convocagdo feita
pela alta geréncia

Prémios
individuais

Prémios em
grupo

Funciondrio
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Diagrama de matriz

Apresenta graficamente o relacionamento entre dois ou mais elementos, tais como:

atividades de pessoas com funcdes, tarefas com tarefas, problemas com problemas,

problemas com causas e solugées etc. As matrizes podem ter varios formatos, dependendo

da quantidade de elementos a serem combinados.

Neste exemplo, listamos nas colunas os
profissionais e nas linhas as atividades.

Relacionamos com um X cada um dos
profissionais ligados a cada uma das
atividades.

Assim, temos uma matriz relacionando quem
é responsavel por qual atividade.

DIAGRAMA DE MATRIZ

Profissionais/
Atividades

Adotar Pauta
Treinar Pessoal
Ampliar o Espaco

Trocar o Mobiliario

Joao

X

Maria

José

Pedro

X

X

x
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Fluxograma

E a representacdo esquematica da sequéncia (setas) das etapas (caixas) de um processo
e tem por objetivo ajudar a perceber sua ldgica. O fluxograma serve para compreender e
melhorar o processo de trabalho, criar um procedimento-padrdo de operagdo e mostrar
como o trabalho deve ser feito.

E utilizado também como ferramenta de comunicag¢do, de compreens3o, aprendizado e
auxilio a memdria. Essa ferramenta possibilita identificar instrucGes incompletas e serve
como roteiro de controle e padroniza¢do. E muito util na identificacdo e resolucdo de
problemas e na operacionalizagdo, no controle e na melhoria de um processo.

Na construcdo de um fluxograma sdo utilizados simbolos variados, e os mais comuns sdo
os apresentados a seguir:

ICONES DO FLUXOGRAMA
(> - Indica o inicio e o fim do fluxo, devendo essa indicagéo ser escrita dentro do simbolo.
|:| - Indica a execugéo de uma ag&o no fluxo, devendo essa agao ser descrita sinteticamente dentro do
: simbolo.
> Indica uma pergunta, a qual devera estar contida no simbolo.
(O - Indica o sentido do fluxo.
— Indica a sequéncia do fluxo, devendo ser numerado para que ndo perca a ordem de execugao.
FLUXOGRAMA
15 Inicio
1. Inicio do fluxograma.
2 Identificar passos ¢
o pr\rilpals
2. |dentificar passos principais. 3 5
elacionar, ordenando
—_— o0s passas principais
3. Relacionar, ordenando os passos principais. % l
4. Ha mais algum passo principal? 8 SIM 1 mais
algum passo
principal?
5. Se aresposta € sim, voltar ao ponto Relacionar,
ordenando os passos principais. 6. Nio *
- o Relacionar, ordenando Sim
6. Se a resposta for ndo, existem subpassos? B 0 sub-passos para Existem
cada passo principal <= sub-passos?
7. Se a resposta é sim, relacionar, ordenando os sub *
passos para cada passo principal. = i | et o l Nzo
principal
. . . ,ge Determine simbolos
8. Ainda seguindo a resposta sim da Ultima pergunta, —»
“Organize a rotina interna de cada passo principal” e v
desloque para “Determine simbolos”. 10. Desenhe o fluxograma
9. Se a resposta € ndo, determine simbolos. Sl
Teste o fluxograma
10. Desenhe o fluxograma. v
13)
Néo
11. Teste o fluxograma. 12. Estd
correto?
12. O fluxograma esta correto? o
* Sim
13. Se a resposta é sim, deslocar para o ponto 1 do 1s. @ rdeﬁémque
melhorias
outro fluxograma. T
14. Se a resposta € néo, voltar ao ponto "2. Identificar Sim
passos". 16. @ e il
15. Identifique melhorias.
# Nao
16. O fluxograma deve ser mudado? Se a resposta for 17. Fim
sim, deslocar para o ponto 2 do outro fluxograma.




6.2 Ferramentas Estatisticas
Vejamos abaixo as ferramentas estatisticas mais utilizadas, seus conceitos e exemplos.

Diagrama de Pareto

Sao graficos de barras verticais que permitem classificar e priorizar problemas em duas
categorias: “Pouco vitais” e “Muito triviais”.

Segundo o principio de Pareto, os processos podem ser melhorados se houver uma
atuacdo sistematica sobre as causas do primeiro grupo. Se existir o habito da priorizacao,
muitos problemas simplesmente desaparecem por serem pouco relevantes.

Por outro lado, os problemas mais graves passam a ter o tratamento devido e também
desaparecem.

Outro ponto importante sobre o diagrama de Pareto é a possibilidade de desdobramento
das causas principais em outros “Paretos”, permitindo analises sucessivas, como ilustrado

a Segulr.
DIAGRAMA DE PARETO

Tipos de Quantidade de Total Percentagem Percentagem

Pareceres Defeitos Acumulado dos Defeitos Acumulada
. A 70 70 42% 42%
Neste exemplo, colocamos a analise de tempo 8 60 130 36% 78%
excessivo para a emissao de pareceres técnicos. (¢ 20 150 12% 90%
. . D 10 160 6% 96%
Para cada item apontado, anotamos a quantidade de E 5 165 3% 99%
defeitos apresentados. F 1 166 1% 100%

Total 166 100%

Colocamos uma coluna com os totais acumulados e ,
em seguida, colunas com percentuais de defeitos e
percentuais acumulados.

Num gréfico representamos a quantidade de defeitos
de cada item (grafico de barras).

No mesmo grafico, em sua coluna da direita,
representamos os percentuais acumulados (grafico
de linhas).
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Estratificacao

A estratificagao consiste em dividir um conjunto de dados em grupos que possuem
caracteristicas que os tornam peculiares, podendo agrupd-los de diversas maneiras. Ela
ajuda na analise dos casos cujos dados mascaram os fatos reais. Isso geralmente ocorre
quando os dados registrados provém de diferentes fontes, mas sdo tratados sem distingao.

Permite também identificar fontes de varia¢do, analisar dados, pesquisar oportunidades
de melhoria e avaliar de forma mais eficaz as situa¢Ges. Uma forma pratica de fazer
estratificacdo é utilizar os 4M ou 5M ou 6M ou 7M.

ESTRATIFICAGAO

Neste exemplo, colocamos a analise de desmotivagao dos servidores em relagdo ao é6rgao.

Desmotivacao dos servidores do 6rgao "X"

Causas Gerais Condigao do Servidor

A-C Perm - Ri i TOTA!

1) Para cada causa apontada, Corpo Permanente B - Requisitado OTAL
q el o S - Baixos salarios 18 9 27

associamos as ocorréncias por condigao 2

X P - Falta de perspectivas 22 13 35
de servidor. G - Diferencas das gratificacdes 16 6 22
I - Sistema de avallagdo Inadequado 4 2 6
TOTAL 60 30 90

2) Colocamos colunas com os totais das
condigdes do servidor; em seguida, colunas
com os percentuais das causas.

A B s P G A

Condicdo do Servidor Causa

A - Corpo Permanente S - Baixos salarios

B - Requisitado P - Falta de perspectivas na organizacao
G - Diferengas no valor das gratificagdes para as
mesmas Fungdes
A - Sistema de avaliagao de desempenho
inadequado

3) Em outro gréfico, relacionamos cada uma  25....
das causas a condigéo do servidor. 20,

A - Corpo Permanente

B - Requisitado

$-Baixos P -Faltade G-D - de




Histograma

Sao graficos de barras construidos a partir de uma tabela de frequéncia de determinadas
ocorréncias. O eixo horizontal apresenta os valores assumidos por uma varidvel de interesse.
Subdivide-se o eixo horizontal em varios pequenos intervalos, construindo-se para cada

um desses intervalos uma barra vertical.
Os histogramas, assim como os processos, podem ter as mais variadas formas, indicando
L)

se 0 processo esta
alguns conhecimentos de estatistica que permitam, apds a coleta de dados, a determinacgao

III

estavel” ou apresenta algum desvio. A construgdo de histogramas exige

da amplitude, do nimero, do intervalo e dos limites de classe e a preparac¢do de uma tabela
de frequéncia.

DIAGRAMA DE PARETO

Tempo(Dias) Frequéncias
Neste exemplo, listamos a frequéncia de tempo 5a15 10
(em dias) para as emissodes de carnés. 15a 25 15
25a 35 20
35a45 14
45 a 55 10
Mais que 55 9

- Tragamos um grafico com cada faixa de frequéncia.
25

- Notamos, pelo grafico, que o processo esta estavel.

- Notamos, também, que a tendéncia de dias para
emissao do carné é de 25 a 35 dias.

5a15 15a 25 25a35 35245 45255 +quess

99



100

7. Aplicando o Método de Analise e Solugao de Problemas (Masp)

7.1 MASP - Conceito!

O método de analise e solugdo de problemas, também conhecido como Masp, é a
denominacao atribuida ao QC-Story, método de solucdo de problemas de origem japonesa,
no Brasil.

O Masp é uma maneira ou caminho sistematizado para analisar e solucionar problemas
que decorrem da n3o conformidade de processos, produtos ou servicos. E um método
prescritivo, racional, estruturado e sistematico para o desenvolvimento de um processo de
melhoria num ambiente organizacional, visando a solu¢do de problemas e obtencdo de
resultados otimizados. O Masp se aplica aos problemas classificados como “estruturados”
(SIMON, 1997; NEWELL et al. (1972), cujas causas comuns (DEMING, 1990) e solugdes sejam
desconhecidas (HOSOTANI, 1992), que envolvam repara¢do ou melhoria (NICKOLS, 2004)
ou performance (SMITH, 2000) e que acontecam de forma cronica (JURAN et al., 1980; PARKER;
1995). Pode-se perceber que, para serem caracterizados da forma acima, os problemas
precisam necessariamente possuir um comportamento histérico. Devido a esse fato, o
Masp se vale de uma abordagem que Parker (1995) caracteriza como “reativa”, o que contrasta
com a abordagem “proativa” necessaria aos problemas de engenharia (NICKOLS, 2004) ou
de concepgao (SMITH, 2000; AVRILLON, 2005).

A introducdo do QC-Story na literatura foi feita por Campos (2004). O método é
apresentado apenas como um componente do Controle da Qualidade Total, um movimento
de propor¢des muito mais amplas. O método apresentado pelo autor é denominado de
Método de Solucdo de Problemas (MSP), que se popularizou como Método de Analise e
Solucdo de Problemas (Masp). Embora ndo ressalte as diferencas nos passos ou subpassos
das abordagens, Campos (2004) afirma que o Método de Solugcdo de Problemas apresentado
por ele “é o método japonés da Juse (Union of Japanese Scientists and Engineers) chamado
‘QC-Story’”. Talvez devido aos fatores histdricos e influéncias culturais e gerenciais, o Masp
€ o0 método de solucdo de problemas mais difundido e utilizado no Brasil (ALVAREZ, 1996).
Em Minas Gerais, por exemplo, ele é empregado e discutido em grupos de empresas e
profissionais ha mais de 20 anos.

O Masp é um caminho ordenado, composto de passos e subpassos predefinidos para a
escolha de um problema, andlise de suas causas, determinacdo e planejamento de um
conjunto de a¢Ges que consistem em uma solucgdo, verificacdo do resultado da solucdo e
realimentacdo do processo para a melhoria do aprendizado e da prdpria forma de aplicacao
em ciclos posteriores. O Masp prescreve como um problema deve ser resolvido e ndo como
ele é resolvido, contrapondo dois modos de tomada de decisdo que Bazerman (2004)
denomina de “modelo prescritivo” e “modelo descritivo”. O Masp segue o primeiro modelo
e, por esse motivo, é também definido como um modelo racional. Partindo também do

7Origem: Wikipédia, a enciclopédia livre.



pressuposto de que para toda solugdo hd um custo associado, a solu¢ao que se pretende
descobrir é aquela que maximize os resultados, minimizando os custos envolvidos. H3,
portanto, um ponto ideal para a solucdo, em que se pode obter o maior beneficio para o
menor esforco, o que pode ser definido como decisdo 6tima (BAZERMAN, 2004).

A construcdo do Masp como método destinado a solucionar problemas dentro das
organizagbes passou pela idealizagdo de um conceito, o ciclo PDCA, para incorporar um
conjunto de ideias inter-relacionadas que envolve a tomada de decisbes, a formulacdo e
comprovacdo de hipdteses, a objetivacdo da analise dos fendbmenos, entre outros, o que
Ihe confere um carater sistémico.

O Método de Andlise e Solucdo de Problemas (Masp) consiste em um conjunto de
procedimentos sistematicamente ordenados, baseado em fatos e dados, que visa a
identificacdo e a eliminacdo de problemas que afetam os processos, bem como a

identificacdo e ao aproveitamento de oportunidades para a melhoria continua.

O gerenciamento de processos organizacionais envolve tanto a aplicacdo do Masp como
a compreensdo do ciclo PDCA (planejar, desenvolver, checar, agir corretivamente), estudado
anteriormente. Ambos os métodos, assim como o uso de ferramentas, sdo Uteis no
gerenciamento da qualidade de processos. Entender a relacdo existente entre esses deve,
pois, ser considerada. Vejamos, a seguir, como essas metodologias se relacionam.
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7.2 MASP - Etapas e Procedimentos

Embora sejam decorrentes do mesmo conceito (PDCA), as etapas e passos do Masp

encontrados na literatura podem ter pequenas diferengas. Algumas etapas podem ser

apresentadas juntas, outras separadas, de acordo com a visdo do autor, mas, em geral, a

estruturacdo é a mesma. A estrutura de oito etapas apresentada abaixo é a mais conhecida

e mais utilizada em grupos de melhoria e em Circulos de Controle da Qualidade (CCQs):

PDCA Etapas Masp

P 1 - Estudos do
processo

P 2a - Identificagdo do
problema

P 2b - Observacgao da
situagao

P 3 - Anadlise do
problema

P 4 - Plano de agdo

D 5-Acéao

C 6 - Verificagdo

A 7 — Normalizagdo

Procedimentos

- Nome

- Unidade/Pessoa responsavel

- NuUmero de executantes

- Clientes

- Requisitos dos clientes

- Produtos/Servicos

- Fornecedores

— Descrigdo das atividades (Sequéncia das agoes)
- Normas existentes

— Padr&es de desempenho/qualidade

- Listagem dos problemas

— Priorizagdo do problema (Votagdo de Pareto)

— Verificagdo das consequéncias do problema para o
processo, os clientes e os fornecedores

— Definicdo das caracteristicas do problema (qualitativas e
quantitativas)
— Coleta de informagdes sobre o problema in loco

— Listagem das causas influentes (espinha de peixe)

- Selegdo das causas mais provaveis a partir da matriz GUT
- Andlise da relagdo de causa e efeito

— Identificagdo da causa fundamental

— Definicdo da estratégia de agdo (alternativas de agdes
corretivas e preventivas) a partir da analise da solugdo
prioritaria (votagdo de Pareto)

- Verificacdo dos efeitos colaterais das a¢des

- Elaboragdo do plano de implantagao das solugdes
(4Q1POC)

- Treinamento
- Implantagdo das agdes
- Registro dos resultados

- Coleta de dados

-~ Comparagdo dos resultados

— Listagem dos efeitos secundarios (bons e ruins)

- Verificacdo da continuidade do problema (se o bloqueio
nao foi efetivo, retornar a etapa 2)

- Padronizagdo (elaboragao ou alteragao das normas)
-~ Comunicacdo a todos os envolvidos

- Data de inicio da nova sistematica

- Treinamento e educagdo



A 8 — Conclusao - Relagdo dos problemas remanescentes
- Planejamento para solugdo de problemas remanescentes
- Recapitulagdo de todo o processo de solugdo de
problemas para utilizagdo em trabalhos futuros
— Divulgagdo da experiéncia por toda a organizagdo

As oito etapas acima sdo subdivididas em passos (ver abaixo). A existéncia desses passos
€ o que caracteriza o Masp e o distingue de outros métodos menos estruturados de solugado
de problemas, como as Ag¢des Corretivas, muito comumente usadas em organizagdes
certificadas 1ISO 9001. Hosotani (1992) também descreve um método estruturado, com 28
passos distribuidos nas oito etapas. No Brasil, foi o método de Kume (1992) que mais teve

aceitac¢do, tornado popular por Campos (2004).

7.3 Relagao entre Ciclo PDCA E Etapas do MASP

Ciclo PDCA Etapas Masp

1. Estudo do Processo

p 2. Identificacdo e Observagao
3. Analise do Problema
4. Plano de Agdo

D 5. Agao

C 6. Verificacdo

A 7. Normalizagao
8. Conclusao
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7.4 Relagao entre Ciclo Pdca, Etapas do MASP e Ferramentas Utilizadas

Fatos e dados

Fatos existentes e dados

PDCA Etapas 5 L
existentes inexistentes
P 1- Estudo do Processo Estratificacdo - Brainstorming
Diagrama de Pareto - Brainwriting
P 2- ldentificacdo e Folha de Verificagao - Votagdo de Pareto
Observagdo do Diagrama de Pareto - 4Q1P0OC
Problema 4Q1POC
P 3- Anélise Ishikawa - Ishikawa
Folha de Verificagao - Matriz GUT
Diagrama de Pareto
Histograma
Diagrama de Correlagao
P 4- Plano de Agdo 4Q1POC - Votagdo de Pareto
Diagrama de Arvore - Diagrama de Arvore
D 5- Agao 4Q1POC - 4Q1P0OC
PDCA - PDCA
C 6- Verificagdo Diagrama de Pareto — Gréfico de Controle
Grafico de Controle
A 7- Normalizagao 4Q1P0OC - 4Q1pPOC
Diagrama de Arvore - Diagrama de Arvore
A 8 - Conclusao 4Q1POC - 4Q1POC

No presente curso, enfatiza-se a prdtica de habilidades relacionadas as quatro primeiras
etapas do Masp. Isso significa que o curso capacita o aluno a estudar o processo, identificar,
observar, analisar o problema e elaborar um plano de acgdo.

Apesar disso, é aconselhdvel que as etapas seguintes do Masp, que envolvem, por
exemplo, implementacdo e acompanhamento do plano, se realizem para que o processo
seja realmente gerenciado e a metodologia aplicada.

Portanto, a seguir serd apresentada uma proposta de implantacdo do Masp, que podera
auxiliar no Gerenciamento com Qualidade dos Processos Organizacionais.

Etapa 1: Identificagdo do problema

A identificacdo do problema é a primeira etapa do processo de melhoria em que o Masp
é empregado. Se feita de forma clara e criteriosa, pode facilitar o desenvolvimento do
trabalho e encurtar o tempo necessario a obtengao do resultado.

A identificacdo do problema tem pelo menos duas finalidades: (a) selecionar um tépico
entre uma série de possibilidades, concentrando o esforco para a obtencdo do maior
resultado possivel; e (b) aplicar critérios para que a escolha recaia sobre um problema que
mereca ser resolvido.



Passos da Etapa 1 - Identificacdo do problema
Identificagdo dos problemas mais comuns
Levantamento do histdrico dos problemas
Evidéncia das perdas existentes e ganhos possiveis
Escolha do problema
Formar a equipe e definir responsabilidades

Definir o problema e a meta

Etapa 2: Observagdo

A observacdo do problema é a segunda etapa do Masp e consiste em averiguar as
condicbes em que o problema ocorre e suas caracteristicas especificas do problema sob
uma ampla gama de pontos de vista. O ponto preponderante da etapa de observacdo é
coletar informacgdes que podem ser Uteis para direcionar um processo de analise que sera
feito na etapa posterior. Kume (1992) compara essa etapa com uma investigacdo criminal,
observando que “os detetives comparecem ao local do crime e investigam cuidadosamente
o local procurando evidéncias”, o que se assemelha a um pesquisador ou equipe que busca
a solucdo para um problema.

Passos da Etapa 2 - Observagao

Observacdo das caracteristicas do problema por meio de dados existentes

Observacdao do problema no local

Cronograma de trabalho

Etapa 3: Andlise

A etapa de analise é aquela em que serdo determinadas as principais causas do problema.
Se ndo identificamos claramente as causas, provavelmente serao perdidos tempo e dinheiro
em varias tentativas infrutiferas de solucdo. Por isso, ela é a etapa mais importante do
processo de solucdo de problemas. Para Kume (1992), a analise se compde de duas grandes
partes, que é a identificacdo de hipdteses e o teste dessas hipdteses para confirmacdo das
causas. A identificacdo das causas deve ser feita de maneira “cientifica”, o que consiste da
utilizacdo de ferramentas da qualidade (HOSOTANI, 1992), informacGes, fatos e dados que
deem ao processo um carater objetivo.

Passos da Etapa 3 - Andlise
Levantamento das varidveis que influenciam no problema
Escolha das causas mais provaveis (hipdteses)
Coleta de dados nos processos
Analise das causas mais provaveis; confirmacdo das hipdteses
Teste de consisténcia da causa fundamental

Foi descoberta a causa fundamental?
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Etapa 4: Plano de A¢do

Segundo Ishikawa (1986), “a descoberta de anomalias, se ndo for seguida da adoc¢do das

IM

medidas saneadoras, serd algo inutil”. Assim, uma vez que as verdadeiras causas do problema
foram identificadas, ou pelo menos as causas mais relevantes entre varias, as formas de
elimina-las devem, entdo, ser encontradas (PARKER, 1995). Para Hosotani (1992), essa etapa
consiste em definir estratégias para eliminar as verdadeiras causas do problema
identificadas pela analise e, entdo, transformar essas estratégias em ag¢do. Conforme a
complexidade do processo em que o problema se apresenta, é possivel que possa existir
um conjunto de possiveis solugdes. As acdes que eliminam as causas devem, portanto, ser

priorizadas, pois somente elas podem evitar que o problema se repita novamente.
Passos da Etapa 4 - Plano de Acdo
Elaboracdo da estratégia de acdo
Elaboracdo do plano de acao

Negocia¢do do plano de acdo

Etapa 5: Agdo

Na sequéncia da elaboracdo do plano de agdo, estd o desenvolvimento das tarefas e
atividades previstas no plano. Essa etapa do Masp se inicia por meio da comunica¢do do
plano com as pessoas envolvidas, passa pela execugdo propriamente dita, e termina com o
acompanhamento dessas a¢Oes para verificar se sua execucgao foi feita de forma correta e
conforme planejado.

Passos da Etapa 5 - Agao
Divulgagao e alinhamento
Execugdo das agdes

Acompanhamento das agles

Etapa 6: Verificagdo

A etapa 6 — Verificagdo — do Masp representa, sozinha, a fase de check do ciclo PDCA e
consiste na coleta de dados sobre as causas, sobre o efeito final (problema) e outros
aspectos, para analisar as variacdes positivas e negativas, possibilitando concluir pela
efetividade ou n3o das a¢des de melhoria (contramedidas). E nessa etapa que se verifica se
as expectativas foram satisfeitas, possibilitando aumento da autoestima, crescimento
pessoal e a descoberta do prazer e excitacdo que a solucdo de problemas pode proporcionar
as pessoas (HOSOTANI, 1992). Parker (1995) observa que “nenhum problema pode ser
considerado resolvido até que as a¢Oes estejam completamente implantadas, elas estejam
sob controle e apresentem uma melhoria em performance”. Assim, o monitoramento e
medicdo da efetividade da solugdo implantada sdo essenciais por um periodo de tempo,
para que haja confianga na solucdo adotada. Hosotani (1992) também enfatiza esse ponto
ao afirmar que os resultados devem ser medidos em termos numéricos, comparados com
os valores definidos e analisados usando ferramentas da qualidade para ver se as melhorias
prescritas foram ou ndo atingidas.



Passos da Etapa 6 - Verificacdo
Comparacdo dos resultados com a meta estabelecida
Identificacdo dos efeitos secundarios

A acdo foi efetiva?

Etapa 7: Padronizagdo

Uma vez que as acbes de blogueio ou contramedidas tenham sido aprovadas e
satisfatdrias para o alcance dos objetivos, elas podem ser instituidas como novos métodos
de trabalho. De acordo com Kume (1992), existem dois objetivos para a padronizagdo.
Primeiro, afirma o autor, sem padrdes o problema ird gradativamente retornar a condicao
anterior, o que levaria a reincidéncia. Segundo, o problema provavelmente acontecera
novamente quando novas pessoas (empregados, transferidos ou temporarios) se
envolverem com o trabalho. A preocupacdo neste momento é, portanto, a reincidéncia do
problema, que pode ocorrer pela acdo ou pela falta da acdo humana. A padronizagao nao se
faz apenas por meio de documentos. Os padrdes devem ser incorporados para se tornar
“um dos pensamentos e habitos dos trabalhadores” (KUME, 1992), o que inclui a educacéo
e o treinamento.

Passos da Etapa 7 - Padronizacao
Elaboracdo ou alteracdo de documentos
Treinamento
Registro e comunicagao

Acompanhamento dos resultados do padrdo

Etapa 8: Concluséo

A etapa de conclusdo fecha o método de analise e solucdo de problemas. Os objetivos
da conclusdo sdo basicamente rever todo o processo de solugdo de problemas e planejar os
trabalhos futuros. Parker (1995, p. 54) reconhece a importancia de fazer um balanco do
aprendizado, aplicar a licdes aprendidas em novas oportunidades de melhoria.

Passos da Etapa 8 - Conclusao
Identificagdo dos problemas remanescentes
Planejamento das ag¢0es antirreincidéncia
Balango do aprendizado

O Masp é um método que permanece atual e em pratica continua, resistindo as ondas
do modismo, incluindo a da Gestdao da Qualidade Total, sendo aplicado regularmente, até
progressivamente, por organizagdes de todos os portes e ramos.
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| Enap| 7.5 Metodologia para Implantacao do MASP

Fase 1 — Estudo do Processo - Planejamento e organizagéo

Atividade 1: Elaboragdo do Projeto

* definicdo de objetivos e produtos;

* definicdo das areas envolvidas e seus representantes;

* definicdo dos patrocinadores;

* definicdo do Comité Gestor de Redesenho;

* definicdo das Equipes de Redesenho;

* definicdo dos Grupos de Contato;

* definicdo do Coordenador do Projeto;

* definicdo dos recursos necessarios;

* definicdo das estratégias de comunicacdo e responsaveis;
* definicdo da metodologia de andlise a ser empregada;

* definicdo das técnicas de documentacdo a serem utilizadas;
* definicdo dos resultados a serem atingidos;

* elaboracdo do Plano de Acdo (descricdao da tarefas, responsaveis e cronograma).

Atividade 2: Validagao

* Validacdo do projeto de trabalho junto a alta direcdo ou direcdo superior.
Atividade 3: Divulgagdo
Atividade 4: Alocac¢ao de Recursos

Atividade 5: Formalizagcdo dos Grupos de Trabalho (Comité Gestor, Equipes de
Redesenho, Grupos de Contato e Coordenacdo)

Atividade 6: Capacitacdo da Equipe de Redesenho

Fase 2 — Identificagdo

Atividade 01: Identificacdo do Contexto Institucional do Processo
* missdo da organizacdo e competéncias das areas;

* diagrama da estrutura organizacional (com o quantitativo de pessoal).

Atividade 02: Identificacdo do Processo
* nome do processo; descricdo e objetivos;
* unidade responsavel;

* responsavel (cargo, nome, telefone e e-mail);
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* recursos alocados (humanos, tecnoldgicos e materiais);

e produtos intermediarios e finais;

* clientes internos e externos e seus requisitos;

* fornecedores e insumos (e requisitos);

* fluxograma geral do processo;

* documentacdo existente (legislagdo, normas, sistemas etc);

* indicadores existentes (tipo, nome, descricio/férmula, periodicidade, insumos,
responsavel, histdérico financeiro/custos, processo eficiéncia; eficacia, efetividade,
qualidade, prazos, metas, capacidade, satisfacdo dos clientes, critérios PNGP — lideranca,
planejamento, cidaddo e sociedade, informacdo e analise, processos, pessoas, resultados);

* mapa de atividades;

* fluxograma detalhado do processo.

Fase 3 — Andlise

Atividade 1: Identificagdo e Priorizagdo dos Problemas

* ambiente interno: fatores restritivos e fatores incentivadores (condi¢des de trabalho,
documentacdo, recursos humanos, recursos tecnoldgicos e recursos materiais);

* ambiente externo: ameacas e oportunidades;

* definicdo dos fatores criticos de sucesso e subprocessos essenciais;
* identificacdo e priorizacdo dos problemas;

* descricdo dos principais problemas;

* forma com que os problemas sdo percebidos; momento e providéncias adotadas.

Atividade 2: Analise dos Problemas
* identificacdo das causas dos problemas (Diagrama de Ishikawa);

* priorizagdo das causas (Matriz GUT, Votacdo de Pareto etc).

Fase 4 — Proposigdo de melhorias

Atividades

* definicdo das possiveis solucdes e respectivas alternativas, com descri¢cdo das vantagens
e desvantagens;

* identificacdao dos sistemas a serem modificados ou desenvolvidos;

* mapeamento dos riscos envolvidos.
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| Enap| Fase 5 —Elaboragdo dos manuais dos processos

Atividades

* novos fluxogramas (geral e detalhado);
* redacdo dos manuais;

* revisdo dos conteudos;

* revisdo ortografica.

Fase 6 — Planejamento da implementagdo

Atividades
* definicdo da equipe responsavel em cada area;
* definicdo dos patrocinadores;

» definicdo do processo de monitoramento dos resultados (indicadores, itens de
verificacdo e de controle, e metas a serem atingidas);

* definicdo da estratégia de implementacao;
* elaborac¢do do plano de implementacdo (tarefas, responsaveis e cronograma);
* elaboracgdo do plano de capacitagao;

* capacitacao das equipes executoras.

Fase 7 — Acompanhamento da implementagdo

Atividades

* Reunides de acompanhamento, avaliacdo e tomada de decisdo (corre¢des ou
modificacdes no processo).

Fase 8 — Relatodrio final de avaliag¢do do projeto

Atividades

* elaboracdo de relatério.
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