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PREFACIO

Esse documento apresenta a 22 versao do manual da Metodologia de Gestéo por
Processos e incorpora as mudancas adotadas com as experiéncias obtidas ao longo dos
ultimos 4 anos. O uso de uma metodologia, como esta que se apresenta aqui, possibilita a
reflexdo de maneira estruturada sobre as praticas do dia a dia facilitando a compreensao
por todos da Organizacao.

No planejamento estratégico de 2003 a Pro-Reitoria de Desenvolvimento
Universitario - PRDU estabeleceu como um dos seus objetivos estratégicos a Incorporagao
da Gestao por Processos na Administracdo. Esse objetivo se fortaleceu dentro da PRDU
pela preocupagdo em reorganizar e melhorar seus processos, visando responder as
mudangas, maximizar as oportunidades e atender seus clientes/usuarios da melhor forma
buscando sua satisfacao.

No periodo de 2003 a 2005 com a criagcao do Grupo GEPRO (equipe responsavel
pela conducdo do objetivo estratégico) obtiveram-se resultados importantes dentro da
PRDU e do Hospital das Clinicas. Diante desses resultados e das experiéncias adquiridas
a PRDU ratificou esse objetivo na revisdo de seu Planes de 2005 ampliando o escopo para
atingir todos 0s 6rgaos e unidades da Unicamp.

Nesse sentido o Grupo GEPRO promoveu uma ampla revisdo no programa
existente passando o curso de formacdo de facilitadores com 32 horas para um outro
curso de formagédo de equipes multidisciplinares com 100 horas. Nesse novo programa
foram incluidas varias disciplinas inclusive as que tratam do desenvolvimento das pessoas.
A inclusdo dos temas voltados ao desenvolvimento pessoal foi necesséria, pois, o
engajamento individual das pessoas, a partir do conhecimento e compreensido do que se
deseja de cada um é essencial para a obtengédo dos resultados globais esperados pela
instituicao.

A nossa expectativa é com a formagdo dessas equipes multidisciplinares as
unidades e 6érgdos possam conduzir a revisdo e melhoria de seus processos criticos e
dessa forma conseguir resultados que reduzam as insuficiéncias e os erros resultantes de
uma redundéncia de atividades e informagdes. A implementacado de inovacdes desses
processos cria condicdes para que a instituicao se adapte com maior eficiéncia e agilidade,
proporcionando respostas rapidas.

Com a formacdo de equipes de melhorias de processos, e a utilizagdo desta
metodologia pretende-se desenvolver a competéncia no assunto em toda a Unicamp, e
alcangar a motivagao de seus colaboradores, para que a visdo de uma administracao mais
agil e pré-ativa seja consolidada com uma gestdo integrada, moderna e racional,
respeitando os valores definidos no Planejamento Estratégico.

Agradecemos o empenho e a dedicacao do grupo GEPRO cuja equipe é composta
por técnicos da PRDU, HC, CCUEC e DGRH.

Prof. Dr. Paulo Eduardo Moreira Rodrigues da Silva
Pro-Reitor de Desenvolvimento Universitario
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“Nés estamos presos numa inescapavel

malha de reciprocidade, atados numa face
singular do destino. O que quer que afete

alguém diretamente, afeta a todos indiretamente.”

Martin Luther King

INTRODUCAO

O Objetivo da metodologia aqui descrita é orientar a implantagdo da Gestao

por Processos na Universidade, sendo um dos resultados do objetivo estratégico
slhorar / rever / padronizar 0s processos criticos” estabelecido no Planejamento
cswratégico da Pro-Reitoria de Desenvolvimento Universitario — PRDU e no
Planejamento Estratégico do Hospital de Clinicas — HC UNICAMP, em 2003. A
Gestao por Processos € essencial para a “consolidacdo de uma administracao
mais agil e pro-ativa na Universidade, com uma gestdo integrada, moderna e

racional”, visao estabelecida pela PRDU para 2006.

A metodologia foi construida por um grupo formado por profissionais do
Hospital de Clinicas e do Centro de Computagao, assessorados por integrantes de

orgaos subordinados a PRDU.

Neste trabalho, € proposta uma estratégia abrangente, sistematica,
estruturada, ndo formal, para auxiliar a identificacdo e o aprimoramento dos
processos € que garanta a participacdo maciga das pessoas envolvidas,
independente de nivel hierarquico. Nela, as pessoas do nivel estratégico, tatico e
operacional do processo alvo participam do planejamento, das propostas e da
execucdo de mudancas; enfim, comprometem-se com a qualificagdo do seu

processo.

A metodologia esta baseada em conceitos da gestdo da qualidade, e foi
construida com base em autores diversos citados na bibliografia apresentada no

final do trabalho.

“Um dos 10 Principios da Qualidade de Deming ° é a Geréncia por

Processos, por trazer o conceito da cadeia fornecedor — processo — cliente, numa

Metodologia de Gestéo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4 1
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visdo horizontal das organizagbes (a visdo sistémica), que integra as diferentes
funcdes existentes nas instituicdes. Quando as diferentes fun¢des sado gerenciadas
uma a uma e os objetivos sdo estabelecidos independentemente para cada funcéo

temos a visdo vertical das organizacdes (a visdo tradicional).” ’

Um dos conceitos principais associados a Gestao por Processos é vermos a
organizagdo como um sistema integrado, onde o trabalho é executado através de
seus processos. A abordagem colocada por Rummler & Brache? ilustra bem essa

questao.

“Quando examinamos com atengdo uma Organizagdo, a primeira coisa que
vemos sdo as diversas fungbes. No entanto, a visdo sistémica sugere que essa
perspectiva ndo nos permite compreender o modo como o trabalho é realmente
feito, e isso € um precursor necessario ao aperfeicoamento do desempenho. Para
ter essa compreenséo, precisamos olhar os processos’.

A falta de visdo sistémica dos processos da organizacdo, aliada a uma
preocupacdo das equipes apenas com suas areas, menosprezando o0s clientes
internos e externos, sdo alguns dos fatores que criam um conjunto desalinhado de
esforcos, que podem fazer pessoas e equipes de boas intengcbes caminharem em
diregcbes diferentes.

Descobrimos entdo, que o Nivel do Processo € o nivel menos entendido e
menos gerenciado de uma organizacdo. Os processos estdao correndo (ou,
freqliientemente, tropecando) na organizacdo, quer prestemos ou ndo atengdo a
eles. Temos duas escolhas: podemos ignorar 0s processos e esperar que eles

facam aquilo que queremos; ou podemos compreendé-los e gerencia-los.

A experiéncia sugere fortemente que o Nivel do Processo é onde a
mudanca mais substancial, em geral, precisa acontecer. Se tivéssemos de
escolher um dos trés Niveis de Desempenho das organizacées como sendo a area
de maior oportunidade, escolheriamos o Nivel do Processo. Talvez porque ele

tende a ser o nivel menos compreendido e, portanto, menos gerenciado. Talvez

Metodologia de Gestéo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4
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porque o trabalho é feito por meio de processos. Ou até talvez porque ele é o nivel
intermediario, que serve como ligagdo entre o Nivel da Organizag&o (estratégico) e
o do Trabalho/Executor (operacional).”

“Nao melhorar o desempenho do processo implica nao melhorar o
desempenho da organizacao. Nao gerenciar os processos de maneira efetiva

significa ndo gerenciar efetivamente os negdcios.” 2

A Gestao por Processos traz muitos beneficios para a organizagdo, entre

eles:

Concentra o foco no que realmente interessa: o trabalho;
E uma ferramenta para implementacéo da estratégia organizacional;
Confere simplicidade e agilidade as atividades;

Dota a organizacéao de flexibilidade organizacional,

AN NN

Facilita a gestao através da identificacao de indicadores de desempenho

e medicao de melhorias nos processos;

<

Permite uma visao integrada da organizagao;

<\

Instrumentaliza a aplicacdo de abordagens inovadoras;
v Facilita a gestdo do conhecimento organizacional e a gestdo de

competéncias.

A metodologia aqui apresentada é composta de oito etapas que se inter-
relacionam de forma a propiciar uma visao por processos da organizagao foco do
estudo. As etapas poderdo ser desenvolvidas integralmente e na seqiéncia
apresentada ou, de acordo com a necessidade, poderao ser simplificadas ou nao

realizadas.

A figura a segquir ilustra a seqUéncia de etapas da Metodologia de Gestao

por Processos:

Metodologia de Gestéo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4 3
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A Etapa 1 — Entendimento do Planejamento Estratégico — foi incorporada a
metodologia apresentada para reforgar a importancia do Planejamento Estratégico
como fonte das estratégias da organizagao e obtencado de resultados coerentes e

qualificados na aplicacao da Gestao por Processos.

A Etapa 2 — Entendimento do Negécio — objetiva entender o funcionamento
da organizagdo e seu comportamento enquanto sistema, identificando seus
processos de negdcio e suas relagdes com clientes e fornecedores. E nessa etapa
que os envolvidos nos projetos de redesenho de processos, orientados por essa
metodologia, tém contato com os aspectos conceituais e a forma como o projeto de

melhoria sera conduzido.

Metodologia de Gestéo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4
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Na Etapa 3 — Identificacdo dos Processos Criticos — € (s@o) selecionado(s)
o(s) processo(s) critico(s) que sera(ao) alvo do(s) projeto(s) de melhoria. A escolha
de um ou varios processos para serem redesenhados ao mesmo tempo,
dependera da forga de trabalho disponivel para isso. O(s) processo(s) sera(ao)
selecionado(s) tendo por base as prioridades estabelecidas pela organizagéo
vindas do planejamento estratégico ou de oportunidades identificadas que tenham

impacto sobre o cliente e sobre a organizagéo.

Da Etapa 4 — Requisitos dos Clientes e Fornecedores do Processo — em
diante, o foco estd em um processo especifico. Nessa etapa sado levantados: os
requisitos dos clientes com relacdo aos produtos / servigos oferecidos pelo
processo; os requisitos dos fornecedores com relagdo ao processo de forma a
proverem insumos adequados as necessidades do mesmo; as necessidades do
processo com relagcdo aos clientes e fornecedores, de forma que o trabalho possa
ser realizado produzindo as saidas necessdrias e dentro dos padrbes exigidos.
Para cada um dos requisitos sao estabelecidas formas de medi-los e acompanha-

los.

Na Etapa 5 — Andlise do Processo Atual — o processo foco da melhoria é
analisado passo a passo, identificando-se os pontos de impacto negativo sobre ele,
as oportunidades de melhoria e como podera ser acompanhado de forma a obter-

se feedback sobre seu desempenho.

A Etapa 6 — Redesenho do Processo — é a etapa da busca e planejamento
das mudancas necessarias para alcancar melhorias na forma como o trabalho
passara a ser realizado. Sao consideradas solucdes diversas de forma a identificar

aquela que melhor atenda as necessidades e condicdes do cenario atual.

A Etapa 7 — Implementacdo do Processo — compreende a implantacao
efetiva das mudancgas (melhorias) planejadas, com a preparacdo da documentagao
que dard suporte ao trabalho dai para frente. E nessa etapa que se realiza a

divulgacao do novo processo e seu treinamento para todos os envolvidos.

Metodologia de Gestéo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4 5
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Etapa 8 — Gerenciamento do Processo - corresponde ao

acompanhamento, controle e aperfeicoamento continuo do novo processo e,

portanto,

uma etapa permanente. E durante esse gerenciamento que novas

oportunidades de melhoria do processo sdo identificadas iniciando-se um novo

ciclo de melhoria, a partir da etapa 4. Além de ser a etapa que ira garantir a

permanéncia das melhorias implantadas, com um gerenciamento instrumentalizado

por indicadores e com um forte papel educativo.

Todas as etapas possuem uma estrutura basica composta dos seguintes

itens:
v

Conceitos e valores: onde sdo abordados aspectos técnicos que dao
suporte as atividades desenvolvidas na respectiva etapa. O dominio
desses conceitos € gradativo, passando a ser incorporado as acdes dos
integrantes dos projetos de melhoria e da organizagdo como um todo, a
medida que projetos sdo desenvolvidos continuamente.

Objetivos: apresenta em linhas gerais a que se propde a etapa.
Pré-requisitos: condicdes minimas desejaveis para que a etapa se inicie
de forma a alcancar os objetivos a que se destina.

Mapa de atividades e participacoes: apresenta, de forma grafica, a
sequéncia padrdo das atividades desenvolvidas na etapa e seus
respectivos participantes.

Roteiro de trabalho: descreve em maior detalhe como a etapa deve ser
desenvolvida, atividade por atividade, orientando como o trabalho deve
ser realizado. Nas atividades sao feitas referéncias aos Anexos, que
contém técnicas, padrdes e sugestdes, e que devem ser utilizados na
medida que forem referenciados.

Produtos: relaciona os produtos resultantes da etapa, que sdo a base

para a documentacgao do projeto.

Nos projetos de melhoria de processos, nos quais se aplica essa

metodologia, sdo necessarios varios integrantes com perfis e responsabilidades

Metodologia de Gestéo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4
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diversas, apresentadas na Tabela 1, complementada pelo texto que a segue, no

qual é descrito, em maior detalhes, o papel do facilitador, figura essencial em

projetos desse tipo.

Tabela 1:

Papel

Caracteristicas

Critérios para a

Responsabilidades

administracao)
« Conhecimento
estratégico
global da
Organizacao

processo

principais definicao
Patrocinador - Geréncia « Quem afeta mais « Viabilizar no nivel da Organizacao os
executiva de 12 diretamente o cliente recursos necessarios
linha (alta » Quem influencia mais o | « Eliminar obstaculos e obter

cooperagao entre as areas da
Organizacao

« Homologar resultados do projeto

« Estabelecer os objetivos estratégicos

« Nomear o Dono do Processo e os
facilitadores

- Promover recompensas

« Integrar os projetos de melhoria da
Organizacao

« Analisar o impacto das mudancas

Dono do
Processo

- Geréncia
executiva

« Conhecimento
perfeito dos
requisitos dos
clientes

« Conhecimento
do negocio da
organizagao
como um todo

« Visdo completa
do processo

« Tem influéncia
sobre as
mudangas no
processo

- Quem é mais afetado

« Quem engloba a maior
parte do trabalho

« Quem influencia mais o
processo

« Quem possui as
habilidades de
liderancga e trabalho
em equipe

« Iniciar, dirigir e dar suporte ao projeto

« Propor a equipe do projeto

« Monitorar o desempenho do
processo

« Assegurar a cooperagéo entre o
grupo e as areas envolvidas

« Planejar e Implementar as melhorias
do processo

- Comunicar-se com patrocinador

- Gerenciar a implantagao dos Planos
de Acao

- Qualificar e certificar o processo

Colaboradores
Taticos

« Geréncias e
liderangas das
areas por onde
passa o
processo

« Quem é mais afetado

« Quem influencia mais o
processo

« Obs. : No caso da
Universidade, onde o
processo ou parte dele
é executado de
maneira
descentralizada em
varias
unidades/6rgéos,
escolher
representantes delas

« Analisar e projetar melhorias do
processo

« Fazer e /ou recomendar mudancas

« Informar questdes inter-areas ao
dono do processo

« Planejar e implementar melhorias do
processo

« Monitorar e verificar problemas no
desempenho do processo

« Avaliar e recomendar melhorias

Metodologia de Gestéo por Processos
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Papel Caracteristicas Critérios para a definicao Responsabilidades
principais
Agentes de « Conhecedores de « Representam aqueles que « Descrever como o
Melhoria COMO O Processo é realizam as tarefas do trabalho é feito
realizado processo em todas as suas « Analisar e projetar
etapas melhorias do processo
« Auxiliar o planejamento
das melhorias
« Implementar as
melhorias do processo
Facilitador « Conhecer a area onde |« Conhecer a metodologia de « Facilitar os projetos de
vai atuar ou ter Gestao por Processos; revisdo e melhoria de
capacidade / « Conhecer os conceitos e processos
disponibilidade de ferramentas da Qualidade; « Auxiliar as pessoas a
aprender « Estar ligado a area estratégica; | vencerem os desafios
« Ser receptivo a novas |« Ter uma boa visao geral da das mudangas
idéias organizagao; « Organizar as mudancgas
« Saber ouvir « Ter um bom “transito” nos a serem realizadas
« Ser criativo diversos departamentos. « Assessorar o grupo de
« Comprometer-se com projeto de melhoria
a Organizacao quanto aos aspectos
« Ser tolerante frente as técnicos, de inovacgéao e
ambigiidades de comportamento
« Ter capacidade de « Treinar as equipes para
indagagao e influéncia desenvolvimento dos
« Ter espirito de trabalhos (conceitos e
lideranga valores, fundamentos,
« Ter poder de sintese método e instrumentos)
Clientes » Representantes de « Quem podera colaborar melhor |« Estabelecer suas
areas que recebem as | naimplementacao das necessidades (requisitos
saidas ou resultados mudangas e metas) com relagéao
do processo. Podem « Quem mais utiliza os produtos | aos produtos e servigos
ser internos ou gerados oferecidos para que o
externos a « Quem mais reclama dos NoOVo processo as
Organizacao produtos contemple
- Quem poderia utilizar os
produtos gerados
- Quem possui uma
especificidade interessante
para a andlise do processo
Fornecedores |« Representantes de « Quem poderd colaborar melhor | « Estabelecer suas

areas que fornecem
as entradas para o
processo. Podem ser
internos ou externos a
Organizagao

na implementagéo das
mudancas

« Quem fornece entradas para o
processo

« Quem possui uma
especificidade interessante
para a andlise do processo

necessidades (requisitos)
com relacao ao
processo, de forma que
ofereca insumos
adequadamente

Metodologia de Gestéo por Processos
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que contribuem para que
as melhorias do processo
sejam efetivadas de
forma adequada

« Profissional de Informatica

« Profissional de Arquitetura
e/ou Engenharia

« Profissional de Auditoria

« Profissional do SIARQ

Papel Caracteristicas principais Critérios para a definicdo Responsabilidades
Fornecedores |« Representantes das « Profissional de Recursos « Contribuir com
parceiros areas de conhecimento Humanos conhecimento técnico

especifico na andlise e
redesenho do
processo (Exemplos:
RH- quadro de
pessoal, jornada de
trabalho, multifungao,
etc.; Informatica-
praticas de trabalho
que possam ser
informatizadas;
Engenharia-
redesenho da é&rea
fisica)

« Liderar e/ou participar
de agbes de melhoria
para as quais o seu
conhecimento é
fundamental

Um esforco bem sucedido de Melhoria dos Processos deve envolver

representantes das fungbes (departamentos) que contribuam para o processo

critico. Os beneficios mais importantes e duradouros vém das idéias e do

comprometimento de todas as pessoas (sendo pelo menos de uma amostragem),

que em ultima analise, implementarao os aperfeicoamentos e que trabalham dentro

do processo.

Envolver durante todo o projeto a figura do patrocinador, ou seja, o

representante da alta administracdo, que garanta o bom andamento do projeto e

viabilize os recursos necessarios.

Para que os projetos de melhoria tenham continuidade, o ideal € que a

Instituicdo tenha facilitadores dedicados a esse papel, desenvolvidos no perfil a

seqguir.

Metodologia de Gestéo por Processos
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O PAPEL DO FACILITADOR

A implantacao de uma estratégia de mudancas dentro de uma organizacao
com a finalidade de conseguir melhorar os seus processos de trabalho precisa
contar com a figura do facilitador.

“Os facilitadores devem ter conhecimento técnico em Gestdo da Qualidade e
suas ferramentas. Eles também precisam estar familiarizados com o processo de
informatizacdo, além de compreenderem o0s fatores que influenciam no
comportamento humano. Quanto mais desses conhecimentos um facilitador

possuir, melhor consequira realizar seu trabalho’.

Segundo Juran " a maior parte do planejamento para a qualidade é feita por
amadores experientes, pessoas que nunca foram treinadas nos conceitos,
métodos, técnicas e ferramentas do planejamento para a qualidade. O consenso
emergente € que 0s planejadores (amadores experientes) precisam tornar-se
mestres no uso dos métodos e ferramentas do planejamento moderno da

qualidade.

Embora os facilitadores possam ter perfis profissionais distintos, todos
preocupam-se com a melhoria continua da organizacdo, visando impulsionar
melhoramentos e inovagbes nos processos. E importante ressaltar que o0s
facilitadores estdo interessados no relacionamento, nas atitudes, nas percepcées

existentes entre 0s grupos.

Os facilitadores devem manter um equilibrio sadio entre a preocupagdo com
a produgdo e com as pessoas. Pois, quanto mais profunda e inquietante for a
mudanga, mais colaborativa e intima deve ser a relagdo entre os facilitadores e as
pessoas. Os facilitadores devem consequir que as pessoas envolvidas na mudanga

a desejem de forma voluntaria, e as implantem no momento oportuno.

Uma mudanca prematura sofrera resisténcia, a medida que o pessoal
possuir um conhecimento escasso e inexato da operacionalizacao efetiva da

mesma. O planejamento das mudangas deve refletir as limitagbes das pessoas,

10 Metodologia de Gestéo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4
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pois mudangas ndo compreendidas num primeiro momento poderdo ser desejadas
no futuro, na propor¢do em que o processo inspire confianga relativamente as ja

implantadas com sucesso.

As organizagbes conhecem os seus problemas e muitas vezes as solugdes.
A dificuldade esta na operacionalizagdo da solugdo, pois o trabalho requerido para
efetivar as mudancas e o peso da responsabilidade em relagcdo ao desempenho do
processo podem gerar um comodismo disfarcado em desculpas, tais como falta de
dinheiro ou acusacées contra outras areas. Assim sendo, o facilitador deve diminuir
as resisténcias as mudancgas, oferecendo aconselhamentos, incentivando a
construcdo de solugbes, propondo alternativas que implementem de forma parcial
a mudanga e garantindo o sucesso dos primeiros passos.

O facilitador deve influenciar as pessoas a vencerem o desafio e sairem do
comodismo, convencendo-as de que assim alcancardo um futuro melhor em seus
ambientes de trabalho. Pode-se projetar tudo de uma so6 vez; entretanto, ndo se
pode exigir toda a mudangca de uma so vez. Assim, ha que se identificar cada
passo a ser dado para implantar progressivamente todas as mudancas

necessarias.

Os facilitadores devem organizar as mudangas do processo de forma a
permitir que o velho e o novo convivam durante um periodo pré-estabelecido,
evitando rompimentos drésticos entre eles. E complexo sair do velho e passar para
0 novo, porque precisamos ponderar as conseqiéncias e prioridades; precisamos
planejar as mudancas e executa-las em etapas, com o que evitamos imprevistos
indesejaveis.

Os facilitadores desempenham varios papéis, tais como: pesquisadores,
assessores, conselheiros, professores, historiadores, treinadores. Sao
pesquisadores quando buscam e testam novos conceitos que ajudem a
organizacdo a obter novas perspectivas. S4o assessores e conselheiros quando

estabelecem varias comparagoées antes de recomendar uma decisdo; sao

Metodologia de Gestdo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4 11
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professores quando localizam pontos cruciais significativos e montam um problema
sensibilizando a organizagdo a resolvé-lo. S4o historiadores quando proporcionam
uma compreensdo histérica e situacional dos problemas. Sao treinadores quando
treinam o pessoal na utilizacdo de ferramentas.

Procuramos mostrar que os facilitadores deverdo ter mais do que
conhecimentos técnicos; deverao ter um conhecimento mais profundo das ciéncias
do comportamento, desenvolvendo técnicas e também capacidades interpessoais
e atitudes positivas para com indagagées.

O espirito de indagacdo tdo frequente no meio cientifico deve ser
desenvolvido no meio administrativo para que novos caminhos sejam descobertos.
Segundo Albert Einstein, fazer a mesma coisa, da mesma forma e esperar
resultados diferentes é insanidade. Portanto, se esperamos resultados diferentes,
devemos fazer de forma diferente.

Desta forma, necessitamos de facilitadores dentro das organizagdes que
apliquem seus conhecimentos cientificos e ajudem as pessoas da organizagdo a
alterarem suas praticas de trabalho a fim de obterem resultados melhores.

O sucesso dos facilitadores acontecera a medida que 0s processos da
organizacdo forem sendo qualificados, e concomitantemente um grupo crescente
de pessoas demonstrar:

» receptividade a novas idéias, sem se sentir ameagado pelo prevalecimento
de melhorias continuas;

» trabalho mais interessante e envolvente, por estar mais aberto as influéncias
externas;

e adaptacdo rapida as mudancas propostas;

o tolerancia frente as ambiglidades e menos indiferengcas quanto as
mudancgas;

e criatividade e comprometimento quando se defrontar com os problemas.

12 Metodologia de Gestéo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4
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Segundo Sink *, levadas pela necessidade de flexibilidade, as organizacées
exigirdo individuos que tenham mdiltiplas aptidées; um dos critérios de selegéo sera
a capacidade de aprender. Uma vez empregados, os individuos reservardo boa
parte do seu tempo de trabalho em treinamento.

Os facilitadores ndo sdo os agentes de mudangas, apenas organizam as
mudangas que as pessoas da organizagdo indicarem como necessarias para
alcancar o futuro desejado. Os verdadeiros agentes de mudangas sdo as pessoas
da organizagdo; estas sim devem sentir a importancia das melhorias de seu
trabalho. As pessoas da organizagdo fazem de forma mais eficaz aquilo de que
gostam e em que acreditam. Para que isto ocorra, € necessario um clima de
respeito e confiangca mutuos.

O papel dos facilitadores é desenvolver nas pessoas da organizacdo
habilidades como: aprender através das experiéncias, utilizar informagdes para as
proprias atuagées, planejar um futuro e progressivamente alcanga-lo.

O facilitador deve ter o poder de sintese, ou seja, saber sintetizar as idéias
principais do grupo, a fim de que sejam melhor aproveitadas.

O facilitador ndo deve descartar idéias, pois uma idéia fantasiosa no
presente podera tornar-se factivel no futuro. No sonho, ndo consideramos custos e
beneficios, apenas a vontade de fazer. No sonho, desejamos coisas nem sempre
realizaveis, mas o proposito da organizagdo nos levara a considerar apenas a parte
realizavel. Os facilitadores precisam conciliar as mudangas com 0s propositos da
organizag&o.

Os facilitadores devem ainda zelar por um clima organizacional em que a
vivacidade, a flexibilidade e o comprometimento com a melhoria continua sejam
possiveis.

“A missdo dos facilitadores é finalmente ajudar cada processo a visualizar

seu futuro, capacitando-o a alcancd-lo.”®
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CONCEITOS E VALORES DA GESTAO DA QUALIDADE

Uma metodologia para instrumentalizar e padronizar os esfor¢os de melhoria
dos processos de trabalho, precisa estar alicercada nos valores e conceitos da
Gestao da Qualidade, os quais sintetizamos neste capitulo. Recomendamos que
as pessoas que se identificarem com este tipo de tarefa procurem estudar e ler
sobre o assunto.

Cada vez mais, aumenta a velocidade das mudangas, o0 mundo se torna
mais interligado e os negécios mais complexos e dinamicos. O trabalho estd mais
relacionado ao aprendizado e as organizagdes estdao descobrindo a importancia de
despertar 0 empenho e a capacidade de aprender em todas as pessoas, de todos
os niveis funcionais.

“Peter Senge, autor de “A Quinta Disciplina” ° , acredita que, cinco
disciplinas se mostram essenciais para a construcdo de uma organizacao que
aprende:

1 - Raciocinio Sistémico

O trabalho realizado pelo Homem se faz de forma sistémica, interligado por
fios invisiveis, que amarram agoes inter-relacionadas, e que demoram a evidenciar
os efeitos de uma sobre as outras.

Como somos parte deste sistema, torna-se dificil ter uma visdo global das
conseqliéncias das acbes. Tendemos a nos concentrar em partes isoladas do

sistema, o que nos impede de encontrar solugdo para problemas complexos.

2 - Modelos Mentais

Pessoas com diferentes modelos mentais podem observar o mesmo
acontecimento ou descrevé-lo de maneiras diferentes. Elas se fixam em diferentes
detalhes. Os modelos mentais controlam nossa percep¢cao e podem, portanto
fravar as organizagbes, mantendo praticas ultrapassadas, impedindo o

aprendizado organizacional.
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3 - Objetivos Comuns

Objetivos compartilhados por um grupo de pessoas criam um sentimento de
coletividade que permeia a organizagdo e abre espago para a coeréncia, tornando
as pessoas mais aptas a se empenharem em grandes questées. Objetivos sO se
transformam em realidade quando as pessoas acreditam que podem construir seu

futuro.

4 - Aprendizagem em Grupo

Os objetivos comuns se concretizam e se mantém porque a aprendizagem
em grupo permite aumentar o discernimento nas questées complexas, potencializa
a criatividade e aumenta a habilidade de dialogo.

5 - Maestria Pessoal

Tornar-se maestro da propria vida é sentir-se parte do processo criativo,
ampliar o espago pessoal de influéncia, criando um sentido especial de vida. “A
maestria pessoal cresce a partir da postura inquisitiva, que amplia o auto

conhecimento e do estabelecimento de objetivos pessoais.”®

“O esquema de trabalho a ser executado nos diversos processos da

organizac¢ao deve ser norteado por valores da Gestao da Qualidade, tais como:

e envolver as pessoas que usam o0s resultados do processo na mudanga do

mesmo, ou seja, os clientes internos ou externos;

e unir atividades, ao invés de integrar resultados;

e colocar os pontos de decisdo onde o trabalho é realizado;

e reter as informagbes uma unica vez na fonte;

e reconhecer com humildade que a pessoa que mais sabe sobre um servico é
quem o executa;

e compreender que se ha algo errado, a probabilidade disso se dever a um
processo inadequado é muito maior do que de se dever a pessoas que

exercem as fungoées;
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» desenvolver individuos informados e bem treinados, buscando maior
participacdo, mais autocontrole e menos autoritarismo;

e incorporar uma nova forma de lideranga baseada na colaboragdo e na
razdo, em lugar da alicercada na coergdo e no medo;

e conscientizar cada grupo de colaboradores do que é importante para o éxito.

O objetivo é montar uma estratégia de trabalho que permita as bases
voluntarias de melhoramento da qualidade se expressarem. Suas sugestoes serao
estudadas pelos niveis superiores e pelos demais processos relacionados e,
paulatinamente, serdo implementadas.”°®

“Boa parte dos melhoramentos da qualidade ocorre devido a iniciativa dos
niveis mais baixos da organizacdo. Isso resulta, em muitos casos, em
melhoramento da qualidade numa base voluntaria. Qualquer uma dessas
atividades voluntarias tem dificuldades em competir com as responsabilidades
impostas pelos gerentes operacionais (cumprir Sseus cronogramas, Seus
orcamentos, especificagbes e outros padrées impostos). Assim as organizagées
ficam insensiveis as mudancas ou demoram muito para senti-las.”

“Quanto mais 0s processos assimilarem os valores e crengas citados, mais
rapidamente consequirdo responder as mudancas e apresentar caracteristicas
como:

e colaboradores com atitudes positivas em relacdo a indagagcdo e a mudanca;

» trabalho mais interessante e envolvente, visto que o0s participantes estardo
constantemente a procura de novos rumos e abertos as influéncias
externas;

o transferéncia de informacées e conhecimento para os demais processos da
organizag&o;

e colaboradores dispostos a contribuir com o treinamento de outros e a

desfazer-se sem receio de préticas de trabalho obsoletas.” ©
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“Norteados por todos estes valores, as pessoas da organizagcdo devem
reencontrar a ordem natural dos acontecimentos e replanejar oS seus processos.

Uma vez escolhido um processo da organizacdo, devem certificar-se sobre:

e 0S objetivos do processo;

e 0s clientes internos e externos e suas necessidades;

e 0s fornecedores e as necessidades do processo em relagao a eles;
e 0S produtos e servigos prestados,

e as informagbes corporativas e departamentais;

» medi¢bes de performance;

e informacgées de rastreabilidade;

» identificagcdo das atividades.

Os profissionais devem ter consciéncia da importdncia de estar
continuamente melhorando o seu processo, através das evidéncias reveladas na
consolidacao das informagées de medigao.

O trabalho em equipe, com a participacdo de todos, criara o habito de
reuniées, nas quais as medicbes serdo exibidas e comparadas com as de periodos
anteriores, fornecendo subsidios para ac¢bes corretivas, se necessarias. Ou
motivos para comemorar-se os indices satisfatorios.

Todos terdo um feedback sobre os trabalhos realizados e poderdo se
orgulhar das melhorias ou sugerir novas metas quando as medicées forem
insatisfatorias, propondo solugées. Com isso, o funcionario obtém um espago para
ajudar a planejar, e sugerir inovagées / melhorias nas praticas de trabalho da
organizag&o.

Outrora, aceitava-se a idéia de que somente as pessoas situadas no topo da
hierarquia é que pensavam; as do meio controlavam, e aquelas situadas na linha
de produgéo executavam as ordens superiores. Contudo, a dindmica atual impde
um novo conceito, segundo o qual todas as pessoas, em todos 0s niveis da
organizacdo, devem pensar, controlar e executar. Portanto, é através das reuniées

periddicas para analisar as medicoes de performance do processo que podemos
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efetivamente concretizar este novo conceito. Isto exigira dos gerentes dos
processos uma abertura que permita as diferentes visées contribuirem para a

elaboragdo das mudancas que ocorrerdo no processo.”°

“Para a maioria das organizagbes e dos gerentes, os melhoramentos
continuos da qualidade ndo sdo apenas uma nova responsabilidade; sdo uma

mudanga radical no estilo de gerenciamento, uma mudanca de cultura.”’

“A realizacdo dos trabalhos de Gestdo por Processos, contando com a
participacdo das pessoas que nele trabalham, dara inicio a um ambiente que
propiciara a implantacdo de mudancas continuas e consequientes melhorias. O
processo analisado periodicamente sofrera ajustes necessarios. As evidéncias
estatisticas mostrar-nos-ao se as mudancgas realizadas estdo nos aproximando ou

nos afastando do almejado.”°

O planejamento do processo deve ser abrangente, integrado, envolver mais
pessoas, ser estruturado e ao mesmo tempo menos formal e menos burocratico.

“‘Se garantirmos este comprometimento em todos 0s processos da
organizagdo, entdo teremos institucionalizado o processo de melhoria continua, e
alterando a estrutura organizacional para células de trabalho mais auténomas e

mais integradas as demais, o que perpetuaria gradativamente os conceitos e

valores da Gestdo da Qualidade e mudaria as crencas e valores organizacionais.’

=

Figura 1: Mudanca Estrutural na Organizagéo do Futuro

Os trabalhos a serem desenvolvidos precisam contar com a participacao de
facilitadores que norteiem, através de conhecimentos cientificos, os trabalhos das
equipes planejadoras e executoras, e que garantam, de forma organizada, que um

grande nimero de pessoas participe dos trabalhos.” ®
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METODOLOGIA DE GESTAO POR PROCESSOS — ETAPAS

ETAPA 1 — ENTENDIMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

“O desenvolvimento de Estratégias como definicao do Modelo de Gestao
Institucional, que prevé a definicdo e a compreensdo de questbes estratégicas,
objetivos e metas do topo para a base da piramide hierarquica em todos os niveis
da estrutura organizacional, faz-se extremamente necessario para a institui¢éo.
Além disso, é também importante para o desdobramento dessas diretrizes nas
diversas areas/processos, que derivam em Planos de Acéo Local.” ’

Por ndo ser o foco desta metodologia, esta etapa ressalta somente a
importancia da realizagdo do Planejamento Estratégico Institucional como
ferramenta para obtencdo de resultados mais qualificados na aplicagdo da Gestao
por Processos.

Recomendamos a aplicagdo do Planejamento Estratégico periodicamente,
seguindo qualquer das diversas metodologias existentes, dentre as quais
destacamos o Balanced Score Card (BSC), cujo instrumento analisa as estratégias
sob a otica de 4 grandes perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos
internos, de aprendizado e desenvolvimento. A periodicidade na realizacdo do
Planejamento Estratégico ajuda muito a manter a vitalidade institucional, pois
novas necessidades serdo escolhidas para serem atendidas.

O Planejamento Estratégico é um instrumento importante para nortear a
gestao institucional. Sabemos que as necessidades existentes sao impossiveis de
serem atendidas em uma Unica gestdo. Assim, o Planejamento Estratégico
também pode ser entendido como uma carta de intengdes da gestao para todos da
instituicdo; nela estao explicitadas as necessidades que serdao foco dos esforgos
institucionais para serem atendidas num periodo estabelecido. E também
importante para priorizacdo dos processos que serdo objeto de estudo da Gestao
por Processos. A nao existéncia do Planejamento Estratégico ndo impede o inicio
da aplicacdo da Metodologia de Gestdo por Processos, entretanto produtos
fornecidos pelo Planejamento Estratégico, tais como: Missédo, Visdo, Questdes

Metodologia de Gestéo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4 19
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Estratégicas, Objetivos, Metas e Indicadores dardo um rumo certo aos esforgos de
melhoria dos processos.
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ETAPA 2

— ENTENDIMENTO DO NEGOCIO

2.1 — CONCEITOS E VALORES
As empresas e/ou instituicdes sao sistemas complexos e para melhor

entendé-las criamos modelos que, apesar de sintetizarem apenas parte da

realidade, muito nos ajudam a estuda-las e a criar um espirito de indagacao sobre

seu funcionamento.

Dentre esses modelos podemos citar:

Regimento — modelo que representa o conhecimento sobre a parte legal

Planejamento estratégico — modelo que representa o conhecimento

sobre as estratégias, caminhos futuros a serem percorridos

Organograma — modelo vertical — representa os cargos, fungdes das

pessoas, além da hierarquia formal entre elas

Processos — modelo Matricial (modelo vertical e horizontal) -
representam a coordenacao das atividades realizadas até se produzir um
produto ou servigco para um cliente/usuario. A Metodologia GEPRO foi
criada para produzir em larga escala os modelos de processos de uma

empresa/instituigéo.

AVisao Tradiciomal (Vertical)
das COrganizagoes

ATR AVES DAS FUNGCOES
OTIMIZ AT SO
FLUMCIOHNAL

' OTIMIZACAD DA

[ 1]

.
ST

ORGANIZALAD
comMO URA TODO

SHED MSTRA CSORMO O WALOR E AGRESAD O
SFUMG OES MAIS IMPORT SNTES @ UE CLIENTES
-REZPCOMILZBILIDADES SE PERDEM MNAZ

INTERFLZ ES

Figura 2: Fonte: [9]
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Nas empresas criam-se areas para tratar de fungdes em uma estrutura
vertical (organograma). Esta tendéncia natural, muitas vezes necesséria, distorce
nossa visdo em relagdo ao real processo existente para atender a uma
necessidade do cliente. Muitas vezes o processo percorre varias areas formais

para conseguir atender a necessidade que se propde.

“O perigo esta em que, quando os gerentes véem sua organizagdo vertical e

funcionalmente, tendem a gerencia-las também vertical e funcionalmente.

Com muita freqiéncia, um gerente das diversas unidades as gerencia uma a
uma. Os objetivos sdo estabelecidos independentemente para cada fungéo, e a

integracdo entre as fungées limita-se a alguns relatorios.

Quando cada funcao luta para atender seus objetivos, ela se otimiza.
Entretanto, essa otimizacao funcional pode contribuir para sub-otimizacao da

organizacdo como um todo.

O organograma tem o propdsito de mostrar como as pessoas foram
agrupadas para eficiéncia operacional; mostrar os relacionamentos verticais. Para

isso ele é uma conveniéncia administrativa valiosa.

Com muita freqiiéncia, é o organograma, e ndo o negocio, que esta
sendo gerenciado. Conseqlientemente sdo construidos “Silos” (estruturas altas,
grossas, sem janelas) em torno dos departamentos. Esses silos, em geral,
impedem que os assuntos interdepartamentais sejam resolvidos entre as pessoas
que executam as tarefas, forcando os gerentes a resolver assuntos do nivel mais
baixo, tomando o tempo que poderiam dedicar, com mais prioridade a assuntos de

clientes.

Por outro lado, os empregados, que poderiam estar resolvendo esses
assuntos, assumem menor responsabilidade pelos resultados e encaram a si

proprios como meros implementadores e fornecedores de informacgéo.
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Com freqiiéncia os assuntos interfuncionais nem sdo abordados, gerando
“espacos em branco” entre os departamentos que ninguém administra. E nesse
ambiente que ouve-se falar em coisas “se perdendo no espaco” ou “caindo aos

pedacos” ou “desaparecendo em um buraco negro.”?

O maior potencial de melhoria
esta nas interfaces das fungdes

ﬁ’ O elelto dos T2Ud0s recuz o
desempenho

| | | | v Otimizacae das funcies gera

sub-ctimizacao dao todo
" Ninguém administra os espagos

e bancuo

.":l\/."L
A Fioria dos processos inclui
, ;varias ‘uncdes, abrangendo os
\/ \/ \/‘X \/ “ESpazesem:rance”

“espacos em branco™ enlreielas:

Figura 3: Fonte: [9]

“A visao sistémica (horizontal) de uma organizacao inclui varias
funcoes, abrangendo os “espacos em branco” do organograma. A
experiéncia mostra que as maiores oportunidades de melhoria estao nas
interfaces funcionais, aqueles pontos em que o bastdo é passado de um

departamento para outro.”?

A experiéncia Rummler & Brache ? mostra que a visdo sistémica de uma

organizacgao (através dos processos) € o ponto de partida - a fundacéo - para a
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criacdo e o gerenciamento de organizagdes que respondam eficientemente a nova

realidade de concorréncia acirrada e de expectativas em mutagao dos clientes.

A Visao Sistémica (Horlzontal)
de uma Organizagdo

A

CLIERTES

FORNECEDORES

COMD SEAGREGH VOLOR N ORGRNIEACAD
CLIEMTES MAIS INFORTANTES QUE FUHGUES
COMO O TRABALHO E FEITOATLALMENTE
COMOE O FLLMO DE IMFORHACHD E HATERLAS

Figura 4: Fonte: [9]

A visdo sistémica percorre 0 caminho natural do processo, mesmo que as

atividades pertengam a outras areas do organograma.

O cliente nao enxerga uma atividade do processo, mas enxerga o produto
ou servico gerado pelo processo, que é o que atende efetivamente sua
necessidade.

A estratégia proposta para entendimento do negécio tem como um de seus
resultados a visao por processos focada na necessidade/satisfagao do cliente.

Os negocios existem para atender uma determinada necessidade dos
clientes e para fornecer produtos/servicos com a menor variabilidade (0 mais

padronizado) possivel.
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Por exemplo, um hospital existe para atender a valiosa necessidade que as
pessoas tém em recuperar sua saude o mais pleno e rapidamente possivel. Para

atender essa necessidade, varios processos existem dentro do negécio hospital.

Existem os Processos de Atendimento de Emergéncia, de Consultas
Ambulatoriais, de Internacdo, de Atendimento no Centro Cirargico, de Apoio ao
Diagnéstico (exames), de Dispensacdo na Farmécia, etc. Esses processos criam
um sistema de interagdo capaz de garantir que o0 negdcio hospital atenda as

necessidades de seus clientes.

O raciocinio é recursivo, ou seja, da mesma forma que o negécio hospital
existe para atender a uma necessidade de um cliente, 0os processos que 0
compdem também existem pelo mesmo motivo em relacdo a outros processos
internos.

Assim, podemos dizer que 0s processos sao clientes de outros processos.
Por exemplo: O Processo de Atendimento no Centro Cirlrgico é cliente do
Processo de Esterilizacdo de Materiais, do Processo de Suprimentos de Materiais,

do Processo Dispensacao de Medicamentos da Farmacia, etc.

A abordagem de Processos ciniza as
fungdes para focalizar o cliente

.

o
e A AR T R

FROCESSO 2 Lf_ﬁ.& & w

Figura 5: Fonte: [9]
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Um processo pode ser visto como uma “cadeia de agregacgao de valores”.
Pela sua contribuigcdo para a criagdo ou entrega de um produto ou servigo, cada
etapa de um processo deve acrescentar valor as etapas precedentes.

Procasso

v Coauriio de recusos & aldviilades ielerel aconedes, gue
tramsformam no temngo, imeunes e produtos o s ensicos.,

v Linna séne de ctopae comvalor agregado que comncerie wma cnirada
(fornecda por W fgr necedar § e ure s da formes daos amodierte)

Proces: o

produtos

1 WInE
|
s r§J-:-||:'*:=-n'.:-'.- . ['

L

Clignde

Chenla

Figura 6: Fonte: [9]

Nossa compreensdo e nosso aperfeicoamento da organizagdo estao
incompletos se ndo “descascarmos a cebola” e examinarmos 0S processos
internos pelos quais as entradas sdo convertidas em saidas, através da ferramenta

Mapa de Relacionamento.

“O Mapa de Relacionamentos tem como objetivo mostrar 0s
relacionamentos de entrada-saida (cliente-fornecedor) entre os componentes de
uma organizagdo. Torna visivel as entradas e saidas que fluem entre as fungées,

mostrando o que esta acontecendo nos “espagos em branco” do organograma.

e E também utilizado para:

e Entender como funciona a organizacéo;

e |dentificar “fios desligados” da organizacao;

e (entradas e saidas inexistentes, desnecessérias e confusas);

e Desenvolver relacionamentos funcionais que eliminem esses fios
desligados;
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e Avaliar alternativas de reestruturacao (estabelecer hierarquias e agrupar
pessoas).” 2
As figuras 7 e 8 mostram exemplos desses mapas para uma fabrica de

automdveis, onde os processos sao explodidos em sub-processos.

Descascando a organlzagdo como uma cebola

PG SGms s

AL .
Fourmvb e B Frimia. AT RS = o
dore
| mmdas |
Mapa ReB-cnaneniad Falalca Anami s
Cankolar Pt as

oougls
i l J
i, btdrla . W rcada
Priere | Preaiizie S e Espadr Sy
Fainnden 1 ™ 1
oared L
l‘ He s | Pesls
Lo i tedeoddades doies
Wanoer Pramectes

Figura 7: Fonte: [9]

Descascando a arganizagao come uma cebola

HWapa Aelacionamentos: Fabrica de Automdwa s [Fabrioar Stomdweis )

Faboricar

2] -
=S

O e

Figura 8: Fonte: [9]
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2.2 - OBJETIVOS

Entender como funciona a organizagcdo, seu comportamento enquanto

sistema, mostrando os relacionamentos basicos de entrada e saida (cliente-

fornecedor) entre seus processos de negdcio.

Identificar os processos da organizagdo como um todo sob o prisma das
necessidades dos clientes que eles atendem, fornecendo produtos/servi¢cos

identificados como necessarios.

Nivelar o conhecimento dos envolvidos no negécio, sobre o trabalho a ser

realizado, incluindo os aspectos conceituais e a forma como o trabalho se

desenvolvera.

2.3 — PRE-REQUISITOS

Planejamento Estratégico executado (missao, visdo de futuro do negdcio,

questdes estratégicas, objetivos, metas e indicadores), se existente.

Estrutura organizacional (organograma).

2.4 - MAPA DAS ATIVIDADES E PARTICIPAGOES

2451

—12.5.2 ]

B R

2485
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2.5 - ROTEIRO DE TRABALHO

Em todas as etapas, sempre que possivel, entre uma reunido e outra com a
equipe do projeto, os facilitadores deverao preparar material de suporte a préxima
reunido, para agilizar o trabalho em grupo.

O ideal é que o Entendimento do Negocio seja executado no nivel da
Organizagdo, porém em casos de diagnosticos ja levantados e claramente
identificados, pode ser realizado no nivel de um negocio ou processo especifico.
Por exemplo: entender a UNICAMP como um todo (nivel da Organizagéo), Gestao
de Recursos Humanos (nivel de um negécio) ou Admitir Funcionarios (nivel de um

processo especifico).

2.5.1 - Organizacao do projeto

e Elaborar, em conjunto com o patrocinador e/ou dono do processo, O
Contrato de Trabalho (Anexo | e VII), referente as etapas e atividades em
negociacado. Entregar uma cépia do contrato ao patrocinador e dono do

processo.

e Solicitar documentagcdo referente a: histérico, estrutura e atribuigdes,

Planejamento Estratégico.
2.5.2 - Apresentacao do trabalho a ser realizado

e Fazer uma apresentacdo para os participantes do projeto e se desejado,
aberta a toda comunidade envolvida no negécio em estudo. Sugere-se

apresentar os conceitos e valores utilizados, e as etapas do projeto.
2.5.3 - Estudar a organizacao, area ou processo

e Analisar os documentos e informacdes coletadas na atividade 2.5.1, de

forma a conhecer um pouco da area foco do projeto.

e Exercitar a elaboracao dos possiveis Mapas de Relacionamento que serdo

desenvolvidos com o grupo, visando orientar e facilitar esta atividade.
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2.5.4 - Construcao da Identidade do Processo (Mapa de Relacionamento,
Objetivos)

e Elaborar o(s) Mapa(s) de Relacionamento, detalhando até o nivel
necessario para o bom entendimento de todos, conforme descrito no Anexo
Il.

2.5.5 - Validacao dos Mapas de Relacionamentos

e Depois de construidos todos os Mapas de Relacionamento dos Processos,
validar com os Mapas de Relacionamento Institucional construidos

anteriormente, fazendo os ajustes necessarios.
2.6 - PRODUTOS
e Contrato de Trabalho assinado.
e Mapas de Relacionamento da Organizacéo, Area e/ou Processo.

e |dentidade dos processos (nome, inicio e fim).
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ETAPA 3 - IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS CRITICOS

3.1 - CONCEITOS E VALORES

“Dentre a complexidade existente entre o0s diversos processos
organizacionais de uma instituicdo, é importante identificar os processos criticos,
porque esse filtro mantém todos focalizados naquilo que é verdadeiramente
importante para a organizagdo, bem como naquilo que vai suprir as necessidades
imediatas de seus clientes. Partindo do cliente — e vendo a organizagdo com 0s
olhos dele — as pessoas obtém a compreensdo dos processos criticos que devem

necessariamente atendé-lo bem.””

A vitalidade organizacional existe para todos o0s processos,
independentemente de terem sido escolhidos ou ndo para serem estudados. Todos
podem estar envolvidos num movimento de melhoria continua, desde que
entendam que os projetos de melhoria dos processos nao prioritarios terdo maiores
restricbes de recursos do que 0s processos criticos escolhidos pela alta
administracdo. Também os facilitadores dedicardo mais seu tempo com os projetos
selecionados, € na medida do possivel poderdo ajudar os demais processos a

implantar as melhorias que se propuserem.
3.2 - OBJETIVOS

e Escolher os processos criticos que serdo alvo dos projetos de melhoria, a
partir da visdo global da Instituichio e do entendimento do negdcio

conseguidos na etapa anterior.
3.3 — PRE-REQUISITOS

e Planejamento Estratégico executado (visdo de futuro, questdes

estratégicas, objetivos, metas e indicadores), se existir.

e Mapa(s) de Relacionamento.
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3.4 - MAPA DAS ATIVIDADES E PARTICIPAGOES

Fatmclracdor

Coro ok
Proscesan

3.5.1—3.5.2 3.5.3

Faclitacke =

Colborakores
THzos

3.5 - ROTEIRO DE TRABALHO

Esta etapa torna-se desnecessaria caso a etapa 2 tenha sido realizada

sobre processos pré-determinados.
3.5.1 - Identificacao dos Processos Criticos

e Utilizar o Planejamento Estratégico para escolha do(s) processo(s),
observando a visdo de futuro e analisando as questbes e 0s objetivos

estratégicos mais importantes na instituicao,
e/ou,

e Selecionar o(s) processo(s) com base em um problema ou oportunidade
potencial identificada, e que tenha maior impacto sobre a organizacao

considerando:

v Impacto sobre o cliente: qual a importancia para o cliente?
v Indice de mudanca: vocé pode resolver isso?
v Situacao de desempenho: qual o grau de complexidade do processo?

v Impacto sobre a empresa: qual a importancia para a empresa?
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v Impacto sobre o trabalho: que recursos estao disponiveis?

e/ou,

e |dentificar durante oficinas, reunides ou pesquisas, 0(s) processo(s) que

demonstraram sua relevancia.

3.5.2 — Avaliacao dos recursos hecessarios
e Avaliar a disponibilidade dos recursos necessarios para o0s projetos de

melhoria de processos: tempo dos envolvidos, infra-estrutura (sala, flip,

computador, etc) e recursos financeiros para encaminhamento das

melhorias.
3.5.3 — Elaboracao do Contrato de Trabalho

Elaborar o Contrato de Trabalho para cada um dos processos escolhidos

(Anexo | e VII), levando em conta a avaliagdo dos recursos necessarios.

Entregar uma cépia do contrato ao patrocinador e ao dono do processo.

3.6 — PRODUTOS

e Relacao dos processos criticos selecionados

e Contrato(s) de trabalho(s) assinado(s).

ISBN 978-85-98058-05-4
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ETAPA 4 — REQUISITOS DOS CLIENTES E FORNECEDORES DO PROCESSO

4.1 — CONCEITOS E VALORES

Nas préximas etapas € fundamental o envolvimento de todos com o
processo alvo. Os facilitadores sdo responsaveis em criar mecanismos tais como
reunides, oficinas, visitas ao local de trabalho, de forma a garantir a participacao de
todos os segmentos envolvidos e de instigar o espirito de indagacao das pessoas
em relagdo ao processo alvo. E importante os facilitadores lembrarem de Deming,
quando ele diz que ndo devemos colocar metas e objetivos arbitrarios. Os estudos
de melhoria devem ser pautados pela possibilidade imediata ou futura de

implementacgao.

Esta etapa trata dos relacionamentos entre as partes da cadeia fornecedor —
processo — cliente. Os acordos estdo representados no diagrama TRIPOL através

de nossas entradas e nossas saidas e sdo traduzidos em requisitos.

MOSSA FIJH';AHI._.I

Clignts= Processsdor Famecedar
—
R MOSSo Hossals]
Mosso Eritrados PROCES S Procidals) Mossos
Fomecsckor H'_/_/_,,' Chentes
e q_—_—“_“_*--

O Diagrama de Tripol

Os requisitos entre o processo alvo e seus clientes e fornecedores sdao uma
forma de contrato, assim devem ser combinados nesta etapa entre os envolvidos: o
que sera medido (indicador) e a meta esperada de cada indicador. Os indicadores
e metas sdo uma forma de controlar a variabilidade dos produtos/servicos

oferecidos aos clientes, ou seja o cliente sabe o que ira receber, em que prazo, etc.
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Por exemplo: O processo de Atendimento no Servico de Radioterapia
necessita dos laudos anatomo-patolégicos (fornecidos pelo Laboratério de
Anatomia Patolégica) em no maximo 5 dias. Sendo assim, pode-se criar um
indicador para avaliar como estd sendo cumprido este contrato, ou seja quantos
laudos estédo dentro da meta estabelecida entre os processos e quantos estao fora.
Periodicamente, as geréncias desses processos analisam os indicadores e atuam

no sentido de manté-los dentro dos valores combinados.
4.2 - OBJETIVOS

e Construir uma visdo comum entre todos os segmentos envolvidos, a
respeito dos objetivos do processo, a eficacia (o grau com que as
expectativas dos clientes sdo atendidas), a eficiéncia (0 grau de
aproveitamento dos recursos) e o custo (o dispéndio global do processo
todo).

e Promover o intercambio de idéias e necessidades a respeito do processo
em questao, sob a o6tica dos clientes, dos fornecedores e dos envolvidos no

processo.

e Ratificar os objetivos do processo e determinar os pontos a serem

trabalhados ou melhorados.
4.3 - PRE-REQUISITOS

e Planejamento Estratégico executado, se existente (questdes estratégicas,

objetivos, metas e indicadores referentes a este processo).
e Mapa de Relacionamento do Processo.

e Contrato de Trabalho ratificado com a equipe do projeto.
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4.4 - MAPA DAS ATIVIDADES E PARTICIPAGOES

4.5 - ROTEIRO DE TRABALHO

i N |

BT

d4:5.3

g4.:5.4

4.5.1 - Resgate de planos anteriores

4.5.2 - Validacao da “Identidade” do Processo

Solicitar ao dono do processo e colaboradores taticos que levantem a

documentacao referente aos Planos de melhoria propostos anteriormente,

relativas ao processo em estudo, se houver.

Analisar esses planos e identificar os requisitos e metas estabelecidos e as

oportunidades de melhoria do processo pendentes e que nao foram

implementadas, e que deverdo ser consideradas no Redesenho.

Ratificar os objetivos do processo alvo e seus relacionamentos com o0s

outros processos da organizacdo, através da aprovacdo do Mapa de

Relacionamentos do Processo. Refletir sobre as seguintes questdes:

v’ Existe algum produto e cliente que ndo se enquadra nos objetivos desse

processo?

36
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v' Existe algum insumo e fornecedor que nédo deveria ser entrada desse

processo?

4.5.3 — Levantamento dos Requisitos existentes entre Clientes, Fornecedores
e Processo.

e Utilizar como apoio Requisitos e Sistema de Medigédo (Anexo V).

e Realizar uma Oficina de Trabalho (sugestdes no Anexo Ill) com o objetivo
de:

e Relacionar as necessidades do processo em relacdo aos fornecedores,
obtendo-se informagbes sobre o que os fornecedores devem fazer para

melhorar os insumos oferecidos para continuar sendo um fornecedor.

¢ Relacionar as necessidades do processo em relagcao aos clientes, obtendo-
se informagdes sobre como o cliente deve agir para que 0 processo possa

atendé-lo.

Y “As pessoas do processo fazem primeiro uma analise sobre o seu proprio
processo. Tira-se, desta forma, a situacdo de receber criticas de
terceiros, ja que a maioria das necessidades é conhecida e relacionada
pelo proprio pessoal do processo e ndo pelos clientes/fornecedores. As
auto-criticas sdo elementos mais motivadores de mudancas do que as
criticas de terceiros. Muitas vezes a nossa primeira atitude frente a
criticas de terceiros é de defesa, para depois aceita-las. Ganha-se tempo
dessa forma, pois o tempo da defesa deixa de existir.” '

e Relacionar as necessidades dos fornecedores em relagdo ao processo,
obtendo-se informagées sobre como o processo deve agir para que 0

fornecedor possa atendé-lo.

v “Os fornecedores dardo seus pareceres sobre as necessidades relatadas
e poderdo alterar seus proprios processos para melhor atender ao

processo cliente.”
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Relacionar as necessidades dos clientes em relagdo aos produtos/servigcos
do processo: os clientes convidados relacionam o que o processo deve fazer
para melhorar cada produto/servigo oferecido a eles.

v “Os clientes juntamente com as pessoas do processo proporcionam uma
anadlise externa sobre o processo. Quando chamarmos os clientes para
colocar suas necessidades, eles as estardo endossando e/ou
acrescentando aquela auto-analise ja feita pelo pessoal do processo.” 13

v “Caso as necessidades relatadas pelos clientes sejam muito diferentes
das relatadas pelo pessoal do processo, os facilitadores deverdo ficar
atentos e ndo permitir suscetibilidades excessivas do pessoal do
processo. Os facilitadores devem garantir que a palavra permanega com
0s clientes durante essa oficina.

v Os processos precisam atender as necessidades dos clientes, apesar
das diversidades existentes entre eles. Por exemplo, observa-se na
industria uma grande variedade de produtos/servicos que sao criados
para atender a esses diversos segmentos de clientes. A industria de ténis
possui uma grande diversidade desse produto dependendo do esporte
que o cliente pratica, ou seja, ténis especificos para jogadores de
basquete, corredores, ciclistas, etc.”®

Os requisitos podem ser levantados de forma alternativa ou complementar

usando o método VOC — Voz do Cliente®' (Anexo IV).

4.5.4 — Determinar indicadores entre o Processo, Clientes e Fornecedores

Levantar indicadores e metas referentes aos requisitos dos clientes que
tenham forte ligacdo com os objetivos estratégicos, selecionando aqueles
realmente essenciais. Utilizar como apoio o Requisitos e Sistema de
Medicao (Anexo V).

A medicao de cada indicador deve incluir a captacao de uma série histérica
e nao apenas uma medida de forma a avaliar se a melhoria realizada deu

resultado.

38
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e (Caso nao existam mecanismos e/ou informacdes necessarias para a coleta
de dados para os indicadores identificados, avaliar o custo / impacto de se

montar um esquema para obté-los.

e Utilizar graficos e PDSA’s para apoiar essa atividade (Textos: Graficos®® e
Ferramentas® — O Ciclo PDSA).

4.6 — PRODUTOS
e Planos anteriores resgatados.
¢ Mapa de Relacionamento do Processo validado e aprovado.
¢ Requisitos dos clientes, fornecedores e processo.
¢ Indicadores entre o processo, clientes e fornecedores.
e VOC.

e PDSA’s.
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ETAPA 5 - ANALISE DO PROCESSO ATUAL

5.1 - CONCEITOS E VALORES
A andlise do processo deve ser alicergada nos seguintes valores:

e O processo existe para atender a necessidade de um cliente. Sendo assim,
tudo é feito com foco no cliente;

e Quem mais sabe sobre uma atividade € quem a realiza, independente de
hierarquia ou formacao escolar;

e Qs diagnésticos sinalizados no processo alvo sdo, na grande maioria das
vezes, causados pela propria forma como o processo esta estruturado e nao
devido a competéncias ou incompeténcias das pessoas; o foco do estudo é
O processo € nao as pessoas que nele trabalham, apesar da imensa
importancia delas;

e Facilitadores devem ajudar as pessoas operacionais a utilizar os mesmos
conceitos utilizados até agora para processo em relagao as atividades que
elas realizam, a diferenca é que as atividades serao clientes e fornecedoras

internas do processo.

e As melhorias pretendidas dependem da realizagdo de tarefas
extraordinarias, no sentido de serem tarefas extras as ordinarias realizadas
no dia a dia. Muitos grupos de melhoria serdo criados, e 0s participantes
destes grupos deverdo estar dispostos a compartilhar suas atividades
rotineiras com as atividades necessarias para implantar as melhorias em

suas praticas de trabalho.

“Todas essas mudangas visam fazer com que 0 processo cumpra com a
tarefa que Ihe cabe dentro da organizagao.

A parte interna do processo compreende mapear as atividades realizadas

pelas pessoas, e envolve analises detalhadas das atividades do processo em
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varios aspectos, tais como: procedimentos, perfil dos recursos humanos, area

fisica, informatizacdo, automacdo, entre outros.”®

“O grupo de trabalho sera montado com as pessoas que efetivamente

realizam as atividades, independente de hierarquia ou competéncia’.

E natural que as pessoas que realizam um trabalho ha anos, acreditem que
o fazem da melhor maneira possivel, apesar das “pedras no caminho”. Todo
cuidado e respeito devera ser dado a essas pessoas. Os facilitadores devem
ajuda-las a adquirir um espirito de indagacdo em relagdo as suas praticas de
trabalho.

“Quanto mais nds entendemos 0S processos empresariais, mais capazes
nos tornamos de aperfeicoa-los. Para fazer isso, precisamos compreender
claramente varias caracteristicas dos processos, por isso utilizam-se ferramentas
para mapeamento de processos, as quais permitem uma compreensdo dos

mesmos. Algumas caracteristicas importantes de processos:
a) Fluxo: os métodos de transformar entradas em saidas.
b) Eficacia: o grau com que as expectativas do cliente sdo atendidas.
c) Eficiéncia: o grau de aproveitamento dos recursos para produzir uma saida.

d) Tempo de ciclo: o tempo necessério para transformar uma entrada numa

saida.
e) Custo: o dispéndio de todo o processo.

O perfeito entendimento dessas caracteristicas do processo € essencial, por
trés motivos: (1) possibilidade de identificar as areas com problemas-chave; (2)
fornecer o conjunto de dados necessarios para a tomada de decisdo — impacto das
mudangas no processo corporativo como um todo; (3) constituir a base para

estabelecer metas de aperfeicoamento e para avaliar resultados.” '’
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5.2 - OBJETIVOS

s

e Mapear o processo atual é “descrever o caminho” ==> Fotografar o
Processo, visando o entendimento uniforme do processo por todos os

envolvidos.

e Estabelecer para o processo todas praticas de trabalho, produtos, entradas
e saidas.

e Identificar “desconexdes” do processo, relacionando os “fios desligados” do
processo: entradas e saidas faltantes, redundantes ou ilégicas que poderiam
estar afetando o processo.

Anallse o Processo Atual (Mapeamento)

2. | dentificar " desconesdas”

1B J_rI:

=11

Figura 9: Fonte:[9]

5.3 — PRE-REQUISITOS
e Planos anteriores resgatados.
e Mapa de Relacionamento do Processo validado e aprovado.
¢ Requisitos dos clientes, fornecedores e processo.
¢ Indicadores entre o processo, clientes e fornecedores.
e VOC.

e PDSA's.
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5.4 — MAPA DAS ATIVIDADES E PARTICIPAGOES

Dono do
Processo

Colaboradores
Téaticos

Agentes de
Melhoria

5.5.1 5.5.2 5.5.3 5.5.4 35.5.5

Facilitadores

5.5 - ROTEIRO DE TRABALHO

Esta etapa pode ser desenvolvida em reunides com a participacdo de todos
os envolvidos ou com entrevistas individuais ou em grupos. Nesta etapa convidar

0S representantes operacionais de cada atividade em estudo.
5.5.1 - Elaboracao do Plano de Trabalho da Etapa

e Detalhar os trabalhos da etapa previstos no Contrato de Trabalho, alocando
as pessoas em cada uma delas e estabelecendo o cronograma. Utilizar para
isso 0 Quadro de Reunides (Anexo lll) e/ou o 5SW2H (Anexo VII), validando-

0s com todos os envolvidos.

5.5.2 - Revisao de Resultados e Conceitos

Esclarecer ao grupo o porqué da escolha desse processo:

Utilizar os resultados das etapas anteriores;

Reforgar o processo priorizado, ressaltando o relacionamento com o

Planejamento Estratégico;
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Reforcar as regras de participacdo em grupo e os valores para a equipe
(Anexo lll — Conceitos e Valores);
Relembrar os conceitos de processo, mapa de processo, € como identificar

desconexoes.

5.5.3 - Mapeamento do Processo Atual

Visitar as areas envolvidas no processo seguindo o fluxo de trabalho,
coletando e analisando os documentos utilizados (formulérios, relatérios,

modelos de telas, normas, etc) e as regras de negdcio/politicas associadas.

Registrar as atividades do processo — mapear (como o trabalho € feito).
Utilizar a Planilha de Atividades ou desenhar o Mapa do Processo (Anexo
V).

“Questionar” o processo utilizando como guia as questdes - Como Identificar
Desconexdes constantes do Anexo V. Analisar o processo mapeado,
anotando separadamente as desconexbes e/ou as oportunidades de
melhoria que surgirem nas atividades do processo. Identifica-las no Mapa do
Processo ou no campo de observacdo da Planilha de Atividades ou na
Planilha de Desconexdes e Sugestdes (Anexo V).

Verificar, no final do mapeamento, se os requisitos dos clientes e
fornecedores, registrados na etapa 4, foram identificados na andlise do

processo.

5.5.4 - Levantamento de Indicadores do processo

Identificar os indicadores internos ao processo que contribuam para o
alcance dos indicadores de o0 processo e os clientes e fornecedores,
estabelecidos na etapa 4. Utilizar como apoio o Sistema de Medi¢do (Anexo
V).

A medicao de cada indicador deve incluir a captagao de uma série historica

e ndo apenas uma medida, de forma a avaliar se a melhoria realizada deu
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resultado. Utilizar graficos e PDSA’s para apoiar essa atividade (Textos:
Gréficos® e Ferramentas® — O Ciclo PDSA).

Caso nao existam mecanismos e/ou informacgdes necessarias para a coleta
de dados para os indicadores identificados, avaliar o custo / impacto de se

montar um esquema provisorio para obté-los.

5.5.5 - Estudo das desconexoes

Classificar as desconexdes levantadas por tipo (exemplos: espaco fisico,
equipamentos, capacitacdo técnica, estrutura organizacional, normas e
procedimentos, sistemas de informacgao, recursos financeiros, etc), montar
graficos que evidenciem os maiores focos de necessidade de atuagédo no
processo. Utilizar a ferramenta Diagrama de Afinidades (Texto:

Ferramentas® — Diagrama de Afinidades).

Identificar as desconexdes que tem maior impacto no alcance dos objetivos
estratégicos e no atendimento dos requisitos dos clientes. Essas

desconexdes serao base para priorizagcao das melhorias.

Identificar quais desconexdes dependem Unica e exclusivamente do

processo e quais dependem de outros processos para serem resolvidas.

Analisar as causas dos “fios desligados” ou seja, das principais
desconexdes quando as mesmas nao estiverem suficientemente claras.
Algumas ja sao conhecidas ou nao sao importantes para a solugdo. Outras

exigem o uso de técnicas de andlise da causa-raiz, como por exemplo:

v O Diagrama de Ishikawa - “causa-efeito” ou “escama de peixe” (Texto:
Ferramentas® — Diagrama de Causa e Efeito).
v Analise de Riscos (Texto — Manual de Gerenciamento de Riscos

Administrativos”)
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5.6 - PRODUTOS

Quadro de Reunidoes e 5W2H

Mapa do Processo Atual e/ou Planilha de Atividades;

e Desconexdes identificadas, agrupadas e analisadas (Diagrama de

Afinidades, Diagrama de Causa e Efeito, Matriz de Risco);

Indicadores do processo identificados e medidos (Graficos, PDSA’s).
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ETAPA 6 —- REDESENHO DO PROCESSO

6.1 — CONCEITOS E VALORES

“Desenhar uma situagdo futura (ideal) criando solugbes alternativas de
melhorias do processo, que possibilitem aperfeicoar a eficiéncia, a eficacia e a
adaptabilidade da situacdo atual existente. Criar/mapear um novo processo,
definindo uma nova forma de executar as suas atividades, e analisar toda a

demanda e recursos existentes.

A padronizagdo dos procedimentos de trabalho é uma fase importante da
Gestdo de Processos. E ela que assegura a todos os que trabalham nesse
processo, que facam uso dos mesmos e melhores meios para realizar as suas
atividades. Quando cada pessoa realiza a tarefa de modo diferente fica dificil,
sendo impossivel, ter um processo otimizado e realizar aperfeicoamentos
significativos. A padronizagéo diz como o trabalho deve ser feito.

Também nessa etapa é esperado que os membros da equipe tenham
opiniées diferentes a respeito de como definir o novo processo. Isso é normal, pois
0s individuos podem perceber o mesmo processo de modos diferentes. A
construgdo coletiva do processo oferece uma oportunidade para que tal diferenca
de opinido possa ser discutida de forma clara e transparente para a equipe chegar
a um consenso. Por isso é importante nesta fase a maior representatividade
possivel de pessoas do servico, para que todos sejam inseridos no “novo”
processo. A ndo participacdo das pessoas nesse momento pode gerar

“resisténcias” futuras na implementacao.

Esse novo processo deve ser definido detalhadamente, e dependendo do
tamanho pode ser desmembrado em sub-processos. Mas como freqlientemente a
equipe tem um tempo limitado para analisar o processo, pode-se selecionar e

priorizar areas-chaves que possuem alto impacto no processo.

Normalmente, ha alguns poucos sub-processos onde a maioria das
melhorias pode ser feita, com alto grau de beneficio aos usuarios. Isto segue o
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principio de Pareto que sugere que cerca de 80% dos beneficios podem ser
obtidos com 20% dos recursos.

A construcdo da sequiéncia de atividades pode ser linear, com cada passo
seguindo um apds o outro, ou pode haver paralelismo, com duas ou mais
atividades sendo executadas ao mesmo tempo. Também podem haver
ramificagcbes com etapas alternativas a serem escolhidas dependendo de certas
condi¢cbes especificadas, e finalmente podem haver “loops” de repeticdo de um
grupo de atividades com retorno a uma etapa anterior sob certas condicées. E
recomendado comegar com uma seqléncia, primeiro esbogando o fluxo global do
processo (Macro Fluxo), para entdo mostrar para cada sub-processo o

detalhamento das atividades.””

“Analisar a melhoria do novo processo com base em algumas alternativas de

solug&o propostas abaixo:

Foco nas necessidades do cliente;
Busca de benchmarking (Anexo VI);

Aplicacao do conceito de multifuncionalidade (maior detalhe na pag. 50);

SR N NN

Eliminacdo de burocracia — remocao de aprovacdes desnecessarias,

assinaturas, numero de vias, copias, etc;

v Eliminagédo de duplicagdo — remocao de atividades idénticas ou similares
que ocorrem em mais de um ponto do processo;

v Avaliagdo do valor agregado — avaliar cada atividade do processo para
determinar sua contribuicdo com a satisfagdo do cliente. As atividades que
agregam valor sdo aquelas pelas quais o cliente pagaria. Por exemplo: o
lanche servido num avido agrega valor ao processo;

v Simplificagdo — redugé@o da complexidade do processo — facilitar a vida de
quem usa ou recebe produto/servico;

v Reducao de tempo de ciclo — determinacdo da maneira de reduzir o tempo

do processo para superar as expectativas do cliente e diminuir prazos de

estoque;
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v Processos a prova de erros — torna dificil ou impossivel a ocorréncia de
erros No Processo;

v Padronizacdo - escolher uma maneira de executar 0 processo,
documentar e fazer com que os funcionarios fagcam sempre daquela
maneira;

v Parceria com fornecedores — exigir qualidade dos fornecedores. A
qualidade da saida depende muito da qualidade da entrada;

v Automacdo e mecanizacdo — aplicagdo de equipamentos, ferramentas,
computadores para garantir a estabilidade do processo e aumentar
drasticamente seu desempenho;

v Questionamento do processo — se os itens anteriores ndo levam a grandes
melhorias, provavelmente todo o processo deve ser mudado ou até

mesmo extinto.” 2°
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Multifuncao

“A medida que crescem as empresas, seus processos tendem a fragmentar-
se. Admitia-se que varias atividades simples, sendo executadas separadamente
por um grupo de pessoas, melhoravam a performance no final. Enganavam-se,
pois 0s grupos ndo se comunicavam adequadamente, ndo entendiam a
importéncia de garantir a qualidade de sua atividade, ja que os efeitos da ma
qualidade afetariam a performance de outros grupos. A dispersdo das atividades
do processo tende a provocar um excesso de coesdo interna nos grupos em
detrimento da cooperacdo entre eles. Existem equipes garantindo atividades e
concorrendo entre si; porém, ndo existe a equipe do processo implantando todas
as mudancas necessarias para satisfazer as necessidades dos clientes do

processo.

Existem casos em que as atividades do processo sdo tdo segmentadas e
distribuidas entre as diversas areas da empresa, que o estudo do processo como

um todo transforma-se em um quebra-cabega.

O cliente ndo enxerga uma atividade do processo, mas enxerga o produto

ou servico gerado pelo processo.”®

Observe a figura 10, nela representamos um processo formado por trés
atividades necessarias para se atender a necessidade de um cliente através da

producao de um determinado produto ou servico.
Esquematizamos duas formas para se estruturar este processo:

Na forma |, as pessoas sdo alocadas para uma determinada atividade.
Assim, podemos dizer que a atividade 1 é fornecedora da atividade 2 e esta por
sua vez é fornecedora da atividade 3. Esta forma de estruturar um processo

aumenta o nimero de fornecedores e clientes internos.

Na forma IlI, uma pessoa percorre as trés atividades até entregar o

produto/servigo ao cliente. Esta forma de estruturar o processo diminui 0 numero
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de clientes e fornecedores internos e aumenta o comprometimento das pessoas

com o resultado final, que € o que o cliente recebe.

O conceito de multifuncao é a consolidacao de atividades necessérias para
a producao de um produto/servigo, diminuindo-se o numero de clientes e

fornecedores internos.

xl
L4y

o

= :lietites intemos
-anecednres internos

a “'1 .1 Clietite
'\-.'-"': A

Multifuncio 11

A trvicla

= a—.-.

|-"|'I

s arnento

|‘\."|

%

-

Comprometitnento com o resultado final

Figura 10: Fonte [12]

6.2 — OBJETIVOS

e Projetar a forma como o trabalho passara a ser feito, determinando-se: o
que sera feito, como sera feito, quem fara e quais as metas de desempenho

a serem alcangadas.

e Planejar as acdes e 0s recursos necessarios para a implantacdo do novo

processo.

e Posicionar o patrocinador quanto ao caminho que esta sendo seguido no
projeto do novo processo, de forma a viabilizar solugdes factiveis.
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Figura 11: Fonte [9]

6.3 — PRE-REQUISITOS

e Mapa do Processo Atual e/ou Planilha de Atividades;

e Desconexdes identificadas, agrupadas e analisadas;

e Indicadores de desempenho identificados e medidos.

6.4 — MAPA DAS ATIVIDADES E PARTICIPAGOES

P atrocinadoer

Dono do
Processa

Cobboradores
Titicaos

Agentes de
Melhoria

Facitad ores

r
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6.5 - ROTEIRO DE TRABALHO

Esta etapa deve ser desenvolvida através de reunidées com a participacao de

todos os envolvidos.

6.5.1 -

Elaboragao do Plano de Trabalho

Detalhar os trabalhos da etapa previstos no Contrato de Trabalho, alocando
as pessoas em cada uma delas e estabelecendo o cronograma. Utilizar para

isso o0 5SW2H (Anexo VII), validando-o com todos os envolvidos.

6.5.2 - Busca alternativas de mudanca

Considerar conceitos de mudanca.

Pesquisar no mercado solugbes que possam orientar o projeto do novo
processo, desde modelos até uma solucdo pronta. Para tal, realizar visitas
em empresas que desenvolvam atividades semelhantes ou empresas que
comercializam solu¢des. Podem ser usados para construgdo do roteiro de

visitas os exemplos do Anexo VI.

Analisar a possibilidade de projetar o novo processo utilizando para sua
implementacao uma ferramenta de Workflow (ferramenta automatizada que
permite analisar, modelar, implementar e revisar os processos de trabalho
de uma forma simples e interativa, reduzindo tempos de execugao e custos
totais). Levar em consideracdo se as caracteristicas do processo sao
beneficiadas com as principais caracteristicas de uma ferramenta de
Workflow: roteamento (sequencial, paralelo e condicional),
acompanhamento e monitoramento do trabalho, envio automatico de
mensagens, controle de tempo de tarefas, distribuicdo de tarefas para

pessoa certa no momento certo, entre outras.

Metodologia de Gestdo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4 53



LINICARBE

6.5.3 - Revisao de Conceitos

e Relembrar os conceitos, objetivos e resultados da etapa anterior, e reforgar
as regras de participagdo em grupo e o0s valores para as equipes de

trabalho.
6.5.4 — Teste de alternativas

e Testar as alternativas de mudancga identificadas, que sejam possiveis e que

tenham duvida se trara ou nao a melhoria esperada.

Este teste pode ser realizado: executando algumas ocorréncias reais do
processo com as mudangas, ou analisando ocorréncias do processo ja

finalizadas ou simulando ocorréncias do processo com as mudangas.
e Utilizar ciclos PDSA para organizar esses testes.
6.5.5 - Mapeamento do Novo Processo

e Desenhar o Novo Processo — mapear (como o trabalho serd feito
seqlencialmente). Documentar usando a técnica de fluxograma / Mapa de

Processo e/ou preencher a Planilha de Atividades (Anexo V).

e |r colocando atividade por atividade como sera feita (descricdo da solucao

escolhida). Para cada atividade questionar:

v “por que devera ser feita? (justificativa para a implantacdo da solucao)

v' 0 que faz e para quem faz? (produto/servico, cliente)

v 0 que recebe para ser realizada e de quem? (insumos, fornecedores)
v’ precisa mesmo dessa atividade?
v quando devera ser feita? (ordem no fluxo e periodo para execugao)
v’ as regras/politicas que sustentam tal tarefa podem ser questionadas?
v existem recursos (materiais, humanos, equipamentos, etc) para isso?
v' isto exige alguma técnica/ferramenta?
v' quem devera realizar essa tarefa (6rgdo ou pessoa)? RH esta
capacitado?
Metodologia de Gestéo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4
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v
v

a informagéo poderia seguir um outro fluxo para agilizar a tomada de
decisao?
onde devera ser executada essa tarefa? (local fisico, area ou 6rgao)

quanto poderé custar? (avaliar custo / beneficio da tarefa no processo)”?°

As respostas as questdes acima determinardo se uma atividade fara ou nao

parte do novo processo e/ou determinara uma acgdo especifica para sua

viabilizacao.

e Propor melhorias no novo processo considerando os itens destacados em

6.1 (Conceitos e Valores) e também os relacionados abaixo:

v

v

Identificar as praticas de trabalho que possam ser beneficiadas com a
implantac&o de ferramentas informatizadas. Registrar em folha a parte as
informagdes que forem relevantes para a automacdo do processo:
normas internas para funcionamento do processo, regras de negdcio que
serdo controladas pelo Sistema de Informacdo que suportara a
implantac&o do processo, detalhamento das tarefas do processo, etc.
Levar em consideragédo as melhores praticas de mercado pesquisadas e
a futura utilizagdo de uma ferramenta de Workflow para automatizagéo
do novo processo, quando definido no item

Zelar para que o novo processo inclua procedimentos que contribuam
para o cumprimento das questdes legais, fiscais e saude ocupacional.
Garantir que o novo processo esteja alinhado com as estratégias e
valores estabelecidos pela Organizagéo

Considerar a possibilidade de utilizar a filosofia 5S.

e O mapa do novo processo podera refletir apenas as mudancgas viaveis de

implementacdo no momento, para as quais Planos de Acéo serao

elaborados, ficando as demais mudangas registradas numa lista de

melhorias futuras, com as analises realizadas, documentadas.
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6.5.6 - Cheque de Desconexodes e Requisitos

e Verificar se cada desconexdo e oportunidade de melhoria registradas no
processo atual foram tratadas no novo processo, e analisar se nao foram

criadas novas desconexoes.
e \Verificar se os requisitos dos clientes foram contemplados.
Obs : Poderao restar desconexdes nao tratadas, pois referem-se a problemas de

ambito global ou relativas a outro processo e que poderao ser tratadas com Planos

de Acéo especificos.

6.5.7 - Adequacao do Mapa de Relacionamento

e Analisar os relacionamentos deste novo processo com o0s demais,

registrando as modificagcdes nos Mapas de Relacionamento.

6.5.8 - Preparacao do Sistema de Medicao

Rever os indicadores estabelecidos até o momento selecionando aqueles

que contribuem para a gestao do novo processo.

Estabelecer o Sistema de Medicdo: quando, como e quem registrara /
analisara cada medida (Anexo 1V).

Verificar se as metas globais serdo alcangadas com 0 novo processo.

Utilizar o ciclo PDSA sempre que necessario.
6.5.9 - Planejar a Implementacao do novo Processo

e Agrupar por assunto as melhorias e classifica-las em curto, médio ou longo

prazo.

e Montar grupos de trabalho para cada agrupamento de melhorias, muitas
vezes multidisciplinares. Cada um dos grupos podera criar Contratos de
Trabalho e/ou Planos de Acdao (5W2H — Anexo VII) quantos forem

necessarios para execucao e gerenciamento de suas melhorias. Algumas
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melhorias pontuais podem ser atribuidas a uma ou duas pessoas. Zelar para

que uma mesma pessoa nao faca parte de mais de dois grupos de trabalho.

e Elaborar um Cronograma Geral (Anexo VIII) para o Dono do Processo e o
Patrocinador, juntando todas as ac¢des de melhoria estabelecidas nos
Planos de Acao dos grupos, para auxilia-los a gerenciar a implementacao do

NOVO Processo.
6.5.10 - Validacao do novo processo

e Apresentar o trabalho realizado e seus resultados a todos os envolvidos e
todas as instancias necessarias (Congregacdes, Conselhos, Diretorias,
entre outros). Dar relevancia aos beneficios pretendidos com a implantagéao
das melhorias propostas e ressaltar aquelas onde precisara da ajuda de

outros processos da instituicdo, visando comprometé-los.
6.6 —- PRODUTOS
e Plano de Trabalho da etapa (5W2H).
e Alternativas de mudanca.
¢ Resultados dos testes de mudanga (PDSA’s).
e Mapa do Novo Processo e/ou Planilha de Atividades definido e validado.
e Mapa de Relacionamento do processo atualizado.
e Sistema de Medicao definido.
e Plano de Acao dos grupos de melhoria.

e Cronograma Geral.
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ETAPA 7 - IMPLEMENTACAO DO PROCESSO

7.1 — CONCEITOS E VALORES

As mudangas sugeridas por poucos costumam ndo ser aceitas por muitos.
Envolva o maior numero de pessoas na formulagdo das mudancgas, para ter mais
pessoas sentindo-se responsaveis com sua implementacao e permanéncia. Nesta

etapa, muitas pessoas ja devem ter participado das etapas anteriores.

As mudancas nao ocorrem durante a realizagdo de nossas atividades
rotineiras. Estamos mudando a rotina de trabalho implementando as mudancas.
Assim, os envolvidos com sua implementacdo estardo realizando tarefas
extraordinarias, ou seja, fora das tarefas ordinarias do dia a dia, para conseguirem

efetivar e acompanhar as mudangas implementadas.
Sistematizacao e os Ciclos

O nosso trabalho rende mais quando temos uma rotina estabelecida. Todo
processo deve ter uma padronizacdo que garanta esta rotina. Os trabalhos de
redesenho estardo criando uma nova padronizagdo, que depois de implementadas
deverdo permanecer até que um novo ciclo de estudo seja iniciado. E importante,
apdés a implementagdo, insistir na permanéncia das mudangas. Nao abandonar
uma mudanca devido a um fato esporadico indesejavel ocorrido. As liderancas do
processo devem estar atentas a rotina e irem documentando e medindo os eventos

indesejados, para um novo ciclo de estudos do processo sana-los.
Lideranca na implementacao

“Vocé concorda que as mudangas sdo constantes? O processo esta em
andamento desde o inicio dos tempos e continuara para sempre. O mundo esta
mudando fisica, social e economicamente. Vocé esta mudando neste instante. As

mudancgas estéo ai para ficar.
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As mudancas criam problemas, que exigem solucdes, que criam mudancas.

A questao é que as pessoas ndo devem esperar resolver permanentemente

todos os problemas. Quando um problema é resolvido surge uma nova geragcao

deles. Somente deixaremos de encontrar problemas quando ndo houver mais

mudangas e isso s acontecera quando estivermos mortos. Viver significa resolver

problemas e crescer significa ser capaz de resolver problemas maiores.

A finalidade da geréncia, da lideranca, da paternidade ou de governar é

exatamente essa: resolver os problemas de hoje e preparar-se para enfrentar os

problemas de amanha.

_,{ muedancas
!

problemas

:

solucies

— T,

Do

Tragelot ax

...a geréncia da mudanca envolve dois
processos. Em primeiro lugar, vocé
precisa decidir o que fazer, e depois vocé

precisa implementar sua deciséo.

Ambos os fatores, tomada de decisdo e
implementagdo, sdo necessarios para se
gerenciar a mudanca e ambos Ss&o

suficientes.
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Se eu quero resolver problemas e gerenciar bem, seja minha vida pessoal,
minha carreira, familia, organizagdo ou sociedade, preciso tomar boas decisées e

implementa-las com eficiéncia.

Né&o é tao simples. Veja na sua vida pessoal. Quantas decisées vocé tomou

e ndo implementou? O fato de vocé preparar uma lista descrevendo exatamente o

que ird fazer ndo significa que vocé implementou a decisdo.” '°

Portanto, o grande desafio dessa etapa é transformar as decisbes tomadas
durante o projeto em fatos concretos implementados.

7.2 - OBJETIVOS
e Executar os Planos de Agéo estabelecidos na etapa anterior.

e Incorporar as melhorias nas praticas de trabalho do processo (implantar as

mudancas).

7.3 — PRE-REQUISITOS
e Mapa de relacionamento do novo processo.
e Mapa do Processo e/ou Planilha de Atividades.
e Sistema de Medigao.
e Contratos de Trabalho e Planos de Acéo dos grupos de melhoria.

e Cronograma Geral.
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7.4 - MAPA DAS ATIVIDADES E PARTICIPAGOES

Bromcda
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% allanie 4, Bimsoedere & aiddili Bire e

Obs=: A= gividades 1, 2 e 3deda etapa poderdo == repair
enquarte oz Planos de Acdondoloremfinalzados,
7.5 - ROTEIRO DE TRABALHO

As atividades desta etapa s&o desenvolvidas conforme planejado nos
Contratos de Trabalho e Planos de Acao, cabendo ao Dono do Processo e
Patrocinador o acompanhamento geral dos mesmos e aos facilitadores assessora-

los nesta tarefa.
7.5.1 - Execucao dos Planos de Acao

e Executar cada um dos Planos de Agao propostos, adequando-os conforme

necessario. Ex: incluir / excluir atividades, rever prazos, alterar equipe, etc.

e Acompanhar o andamento através dos Planos de Acdo e Cronograma

Geral.
7.5.2 — Criacao Manual do Processo

e Elaborar o Manual do Processo para documentar, detalhadamente, todo o
novo processo contendo: mapa do processo, descri¢cao das atividades,
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normas e procedimentos que regulamentam o processo, sistema de
medi¢ao, etc. O manual do processo deve servir como documento de
referéncia para operar o processo, bem como para treinamento e

manutencéo futura do processo.

Definir a Tabela de Temporalidade de todos os tipos de documentos (papel,
meio magnético, arquivos, etc), segundo as normas estabelecidas pelo
SIARQ - Sistema de Arquivos da UNICAMP (http://www.unicamp.br/siarg/).

7.5.3 — Divulgacao do novo processo

Divulgar as mudangas a serem implantadas no novo processo para todos 0s

envolvidos internos e externos.

v' “A disseminagdo do processo na organizagdo ocorre logo apds o seu
planejamento ser completado. E preciso também planejar a divulgacéo
em fungdo dos diversos segmentos (publico alvo), da quantidade de
pessoas, assim como em funcdo do qudo critico e complexo é o
processo. Em todos os casos € importante que a divulgacdo esclareca
todas as duvidas, porque as pessoas nem sempre estdo receptivas as
mudangas. E preciso realizar um esforgo no sentido de demonstrar a elas
a importancia da implantacdo, e como elas se beneficiardo, individual ou
coletivamente, das mudancgas planejadas, assim como explicar como o
processo se ajusta a Missdo da instituicdo. Essa atividade é critica para o
sucesso da implantacdo das agdes, porque é necessario que haja um
sincronismo das informagbées sobre a mudangca com a efetiva acdo de

mudanga.””

7.5.4 — Treinamento do novo processo

Estabelecer e executar um Plano de Treinamento Global para o novo
processo, incluindo todos os treinamentos especificos, previstos em cada
plano de acdo, com a finalidade de garantir a implementagcédo sistémica do
processo. O plano deve contemplar as seguintes questdes:
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v" As pessoas estao capacitadas para a nova rotina?

v O treinamento podera ser dado na empresa?

\

Existem conhecimentos internos na empresa para treinamento pessoal?

Existe plano de educagéao?

s

Quantas pessoas serao treinadas e educadas?

\

Quando sera dado o treinamento?

7.5.5 — Medicao do Método (Sugestao)

e Preencher as tabelas constantes do Anexo IX para cada processo
redesenhado, de forma a avaliar a aplicagao do método:

v' A tabela Indicadores do Método deve ser preenchida pelos facilitadores e
a tabela Avaliacao do Projeto de Melhoria por todos os participantes do

projeto.

e Consolidar e analisar os resultados, identificando pontos de melhoria no
método e/ou no projeto.

7.6 - PRODUTOS
e Planos de Acao executados.
¢ Manual do Processo
¢ Plano de Treinamento Global executado.

¢ Novo processo implantado.
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ETAPA 8 —- GERENCIAMENTO DO PROCESSO

8.1 — CONCEITOS E VALORES

7

“O Gerenciamento do Processo é a implantacdo da filosofia de

acompanhamento permanente do processo, uma monitoracdo continua do

processo como um todo (atividades, sequiéncia, alocacdo de recursos, efc...).

Depois do processo implementado, ele ndo deve ser abandonado a seu
destino. O processo deve ser tratado como um recurso valioso da organizagao.
Monitorar seu desempenho com o passar do tempo e fazer revisées periodicas,

verificando a necessidade de manutengao.

Para a realizagdo do monitoramento do processo, € recomendado que, no
minimo, as mais importantes medidas de desempenho (indicadores do processo)

estejam sempre vigiadas.

O gerenciamento abrange a verificacdo e analise continua do andamento do
processo, medindo e avaliando sua capacidade, identificando pontos de “folga” e
de “gargalo’. Baseado nessa verificacdo, o gerenciamento propbée novas acdes de

melhoria..

A necessidade de termos processos sincronizados e alinhados exige o
gerenciamento de cada um dos processos da organizagdo, além da criagdo de
mecanismos de feedbacks entre os diversos processos, de maneira que influéncias

mdutuas garantam a qualidade do todo.

A estrutura organizacional exigira uma comunicagdo muito maior entre o0s
processos e, para tanto, € fundamental a difusdo, em todos os niveis da
organizacdo, de um planejamento utilizando indicadores, e a possibilidade de

enviar feedbacks para os demais processos existentes.
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A gestdo dos diversos processos precisa receber informagbes dos demais
pontos e se replanejar rapidamente de forma a responder adequadamente as

expectativas.

As organizagbes devem possuir sistemas flexiveis, solucionadores de
problemas, capazes de perceber a realidade interna e externa, e de se alterarem

sempre que necessario para se adaptarem as realidades percebidas.

Uma estrutura organizacional onde, independente de hierarquias e
competéncias, cada parte possa influenciar a outra, aceitando a realidade
percebida por outros sem nenhum tipo de resisténcia, consequira ter flexibilidade

organizacional.

Relacionamos a seguir alguns valores das organizagées com flexibilidade

organizacional :
e livre e plena comunicag&o, independente de hierarquia e poderes;
e confiangca mutua entre os integrantes da organizacao;

e decisées baseadas muito mais na competéncia e no conhecimento de
medicoes estatisticas do que nas demonstragcbes de caprichos ou nas

prerrogativas de poder;

e controle racional entre os interesses do individuo e os da organizacgéao,
favorecendo um sentimento de maturidade do individuo em relagcdo ao
trabalho;

e participacdo e responsabilidade de grupos multiplos;
e controle amplamente compartilhado entre as pessoas;
e solugdo de conflitos através de negociagcao ou eliminagdo de causas;

i

e habilidade de aprender através da experiéncia, “aprender a aprender’, isto

é, do aperfeicoamento continuo;
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e habilidade de adquirir e utilizar informacdes para as proprias atuacdes, em

suma, de ser auto-analitico;
e habilidade de governar seu préprio destino;

e tolerdncia maior diante de ambiguidades, sem medo de perder o controle da

racionalidade;
e capacidade maior de colaborar, sem medo de perder a individualidade;
e coragem para participar da evolugdo e das mudangas.”®

Todos os indicadores construidos nas etapas anteriores deverdo ser

utilizados para auxiliar na gestdo do processo.

“Medimos para:

saber onde devemos concentrar nossas atengoes e energias;

motivar o grupo a inovar suas tarefas;

obter evidéncias estatisticas de niveis de performance que temos e que

podemos esperar;

ter nocdo de nossas possibilidades e poder, assim definir metas realistas;
»6

dar feedback aos demais processos da organizacao.
As melhorias sugeridas durante o trabalho de Melhoria de Processos, mas

nao implementadas, deverao estar sempre na pauta das liderangas do processo.
O papel das liderancas é criar cenarios para implantar essas melhorias.

Os facilitadores devem ficar atentos para ajudar na criacao desses cenarios.
Muitas vezes, no redesenho de um outro processo surge a oportunidade de alguma
melhoria pendente de um redesenho anterior ser implementada. Os facilitadores
devem encontrar formas para fazer a gestdo e acompanhamento dessas melhorias

futuras.
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8.2 - OBJETIVOS

e Sedimentar a pratica de Gestdo por Processos para assegurar que o0

processo seja continuamente monitorado, apoiado e aperfeicoado.

e Incorporar a gestao participativa como pratica de trabalho do dono do
processo, para facilitar o fluxo de comunicagcdo entre a rotina e o

gerenciamento do processo visando a filosofia da melhoria continua.
e Monitorar a gestdo do processo através do Sistema de Medicao criado.

e Garantir a permanéncia das melhorias implantadas.

8.3 — PRE-REQUISITOS
e Planos de Agao executados
e Manual do Processo

e Sistema de Medicao
8.4 — MAPA DAS ATIVIDADES E PARTICIPACOES

A responsabilidade das atividades desta etapa é do Dono do Processo,
ficando a seu cargo o envolvimento da equipe do processo e de outras pessoas da

organizagao.

SlztErma
Eeremcial

82.5.3
Crono clo
Frocesso -
251 - B852
Envolvidoz no
Frocesso
(A
*

(") cllentes fornecedores | executores
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8.5 - ROTEIRO DE TRABALHO

As atividades a seguir sdo orientacdes ao responsavel pelo gerenciamento

do processo, e que devem ser executadas rotineiramente de acordo com a

necessidade.

8.5.1-

Monitorar o andamento do processo

Analisar continuamente os resultados apontados no Sistema de Medicao,
criando e documentando séries histéricas dos indicadores.

Manter contato periddico com clientes e fornecedores, utilizando os

indicadores estabelecidos no Sistema de Medicao.

Acompanhar constantemente o0 andamento do processo, usando O0s

procedimentos pré-estabelecidos (Manual do Processo).

Designar os responsaveis pela avaliagdo permanente e manutencdo das

acoes implantadas (garantia da permanéncia).

8.5.2 — Comprometer a equipe com o andamento do processo

Promover reunides regulares de avaliagcdo do processo com a equipe para:

v' Repassar as informacdes recebidas nas diversas instancias. Assim a
comunicagao ficara garantida, e todos ficarao comprometidos com a

Instituicao;
Monitorar indicadores do Sistema de Medicao;
Analisar os desvios ocorridos no processo;

Identificar oportunidades de acdes corretivas;

NN

Criar novos ciclos de melhoria, reiniciando-os na etapa 4 do método.

Avaliar continuamente as habilidades das pessoas envolvidas no processo,

analisando perfis e qualificacdes necessarias.
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e Desenvolver o Plano de Capacitacdo necessario.

8.5.3 — Reportar o andamento do processo para a alta administracao

e Criar uma sistematica de acompanhamento do processo, com agenda pré-
estabelecida junto a Alta Administragao, para reportar:

v" Resultados alcangados baseados nos indicadores, utilizando Sistema de
Medicgéao;
v Beneficios obtidos e criagao de cenarios futuros para as melhorias ainda

néo implantadas, utilizando os Planos de A¢éo e o Cronograma Geral;
v Oportunidades para iniciar novos ciclos de melhoria do processo.

Obs.: O Dono do Processo deve consolidar e documentar essa etapa

(gerenciamento do processo).
8.6 - PRODUTOS
e Processo gerenciado.

e Acles de gerenciamento documentadas.
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CONCLUSAO

Para melhorarmos continuamente a organizacdo de nossa Instituicdo

precisamos ter um constante espirito de indagacdo, que encontre meios
organizados para se expressar e colaborar na construcdo de sonhos coletivos.
Sonhos compartilhados por muitas pessoas se concretizam. Vale refletirmos sobre

as palavras:

e Organizagao: modo pelo qual se organiza um sistema (deriva do grego

organon que significa uma ferramenta ou instrumento)

e Instituicao: estrutura decorrente de necessidades sociais béasicas, com
carater de relativa permanéncia, e identificavel pelo valor de seus codigos

de conduta, alguns deles expressos em leis (Dicionario Aurélio)

A Metodologia de Gestdo por Processos € um meio para que muitas
pessoas, envolvidas com um determinado assunto, se expressem sobre ele, criem
um sonho de como melhora-lo e implementem a parte do sonho possivel de ser
implementado naquele momento. A parte ndo implementada, continuara sendo
perseguida, através da criagdo de cenarios futuros que possibilitem a sua

concretizagao.

“O objetivo principal da metodologia aqui representada é criar uma base
comum de foco e comunicagdo dos processos organizacionais. Ela propicia uma
linguagem por meio da qual as pessoas possam compartilhar seu entendimento:

todos compartilham o mesmo paradigma; todos tém a mesma base.

Se o0s gerentes entenderem o0s processos, adquirem uma base sdlida para a
melhoria. Depois que o processo é documentado de forma clara e concisa, fica
mais facil localizar oportunidades de melhoria no tempo de resposta e na
qualidade, permitindo uma reducdo do custo. O mapeamento do processo abre 0
dialogo entre administracdo e funcionarios, criando uma compreensdo comum

sobre o que realmente acontece no negocio.
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Ademais, com o mapeamento do processo, a administracdo pode ver onde e
por que 0s recursos sdo consumidos. Finalmente, o processo mapeado serve de
base para o treinamento. Tipicamente, as empresas treinam 0s novos funcionarios
fazendo-os executar as tarefas, sem quaisquer subsidios auxiliares. A
documentacdo do processo permite a administracdo comunicar o que realmente
esta ocorrendo na organizagdo e o que deveria acontecer em cada tarefa. Os
funcionarios véem como suas atividades encaixam-se em processos mais gerais e
como estes, por sua vez, focalizam o atendimento e a superacdo das

necessidades, desejos e expectativas do cliente.

Todavia, ha perigos em seu uso indiscriminado. Na maioria das vezes,
existe a tendéncia de demorar muito e gastar dinheiro em excesso na analise do
custo da aplicagdo de recursos na criagdo de processos novos e melhores
apoiados por um programa vigoroso de mudangas. E por este motivo que o0s
métodos de utilizagdo defendidos pelos autores normalmente apresentam a
capacidade de alcancar uma decomposicdo em etapas dos processos e em sub-

processos e suas atividades constitutivas subjacentes.

Meétodos cientificos de analise de processo do taylorismo de cerca de 1880
até o presente dependem, fundamentalmente, da obtengcio de fatos seguida pelo
uso de um meio adequado de analise. Em muitas ocasibes, principalmente em
analises de processos industriais, 0 exame minucioso de grandes quantidades de

dados € uma parte essencial da investigacdo e ndo pode ser descuidada.

O perigo que tem que ser evitado é o da ‘paralisia pela analise”, no qual
nenhum progresso é feito na definicdo de novas maneiras de trabalhar, porque o
que deveria ser um meio para alcangar um fim — a analise dos dados — torna-se um
fim em si mesmo, e comega a preocupar totalmente as equipes de projeto de

redesenho organizacional.
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O mapeamento de processo ja existente ndo deve prosseguir além do
necessario para permitir a formagcdo de uma visdo do novo processo. A atencdo
deve ser dirigida para o novo processo tao cedo quanto possivel”'”

Pretende-se que a Metodologia de Gestao por Processos incentive a adogao
de uma filosofia de melhoria continua nas praticas de trabalho da Instituicdo, dentro
dos valores da Gestdo da Qualidade. A Metodologia criada mostra um caminho a
ser seguido para se conseguir a melhoria continua dos processos institucionais e,

como todo caminho, pode ser melhorado.
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ANEXQOS
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ANEXO I.A — Modelo Gepro
CONTRATO DE TRABALHO

1. O que estamos tentando realizar?

Objetivo do Projeto:

<descrever em linhas gerais a finalidade do projeto, qual (is) melhoria (s) sdo desejadas,
qual(is) o(s) incdbmodo(s) que justifica(m) o esforco de melhoria, etc)>

Importancia do Projeto (ligacao com o Planes e os clientes):

<citar a relacdo do projeto com o Planejamento Estratégico e relacionando-o com as
questdes ou objetivos estratégicos associados>

<descrever a importancia para o cliente e como a melhoria ira beneficia-lo>

<quais as conseqliéncias caso nao se faga nada?>

Processo(s) envolvido(s) no projeto (nome, inicio, fim):

<caracterizar o(s) processo(s) que serdo foco de estudo neste projeto, estabelecendo o
nome de cada um deles, onde comeca e onde termina. Geralmente apenas um processo é
foco do projeto>

Restricoes e Riscos:
<especificar as restricdes de fronteiras, de mudancas, de recursos e de indicadores>
<citar os pontos de risco que podem afetar as mudangas propostas>

Ganhos esperados:
<descrever 0s beneficios/ganhos esperados com o esforgo de melhoria foco do projeto>

2. Como saberemos que uma mudanga é uma melhoria?

Indicadores Desempenho atual Meta

<indicadores que | <qual o valor (medida) atual | <qual o valor esperado para o
consigam mostrar se affdo indicador. Se ndo |indicador apds implantadas as
melhoria buscada foi | existente montar o plano de | melhorias>

efetiva> coleta >
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3. Informacoes Adicionais

Plano de Trabalho / Plano de Acao (5W2H)

Etapas envolvidas: <citar quais etapas do método utilizado sao foco deste contrato>

O QUE (WHAT) || PARA QUE | QUEM (WHO) | QUANDO ONDE COMO (HOW) [ QUANTO
NECESSIDADE (WHY) responsAvel | WHEN) (WHERE) KJE/éTEI\sllslji\/?:ch/Eg CUSTA
DE ATUACAO | JUSTIFICATIVA PRIORIDADE | QUE PARA (HOW

(ACAO) / BENEFICIOS PRAZO AREA IMPLEMENTAR [ MUCH)
Perfil Representantes (Nome/Area)

Patrocinador <nome e cargo do patrocinador>

Dono do | <nome e cargo do dono do processo, foco do projeto>

Processo

Colaboradores | <nome, area e cargo dos colaboradores taticos, participantes das

Taticos atividades previstas neste contrato>
Agentes de | <nome, area e cargo dos agentes de melhoria, participantes das
Melhoria atividades previstas neste contrato>

<nome dos facilitadores envolvidos neste projeto, indicando o lider dos
facilitadores>

Facilitadores

Clientes <nome, area/empresa, cargo dos clientes envolvidos>

Fornecedores <nome, area/empresa, cargo dos fornecedores envolvidos>

OBS: <acrescentar gerente e co-gerentes PDG quando for o caso>

Data: < data de quando o contrato foi firmado>

Patrocinador Dono do Processo Dono do Processo
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Os tépicos abaixo “Premissas para o sucesso do trabalho” e “perfil da equipe
do projeto”, deverado ser enfatizados pois sao condicionantes para o sucesso do
projeto. Os representantes deverdo ser escolhidos com base nos perfis e

responsabilidades definidos para cada um deles.

PREMISSAS PARA SUCESSO DO TRABALHO:

e Comprometimento dos patrocinadores com o projeto (visibilidade de apoio,

proporcionar ambiente de colaboragéo).
e Participagao efetiva dos escolhidos (motivagéo, dedicacao da equipe).

e Alocacao de recursos (fisicos/financeiros) para atender as necessidades
identificadas ja durante o andamento do projeto.

Definicao/negociacao de politicas necessarias.

e Consciéncia e disposi¢ao de todas as areas envolvidas para aproveitamento

das oportunidades de melhoria identificadas.

PERFIL DA EQUIPE DO PROJETO:
e Ter conhecimento do processo
e Ser criativo
e Ter entusiasmo
e Ser persistente

e Ser aberto a mudancgas
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ANEXO I.B — Modelo PDG (Programa de Desenvolvimento Gerencial)
CONTRATO DE TRABALHO

(Verséo adotada a partir de 09/2007)

1. O que queremos realizar?

1.1 Descricdo do incomodo ou oportunidade
1.2 Importancia para o negécio

1.2.1 Porque é importante realizar esse projeto

1.2.2 Impacto para a organizagao e para os usuarios (financeiro, qualidade, outros)
1.3 Objetivos do projeto (Cada objetivo declarado deve ter um ou mais indicadores
associados. Uma forma de declarar é: Verbo no infinitivo + complemento — Exemplo:
Reduzir tempo de ciclo)

2. Como saberemos que uma mudanga € uma melhoria?

(Indicadores devem estar diretamente conectados aos objetivos — para cada objetivo pelo
menos um indicador, Se houver dados, anexe um grafico de tendéncia do indicador)

Indicadores Desempenho atual Alvo

hal Rl I b

3. Restricbes para as atividades

Fronteiras

Mudancas

Produtos

Recurso

Indicadores

Outras

4. Informagbes Adicionais

Identificacao do projeto e dos recursos

Projeto No:

Nome do projeto:

Unidade:

Equipe

Nome Funcao Assinatura

Patrocinador:

Local e data de aprovacao:

Metodologia de Gestdo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4 77




E\ﬂl‘;ﬁi gspro
“a¥ o

LINICARBE

O CONTRATO PARA MELHORIA

Contrato é um acordo entre o patrocinador e o time de melhoria sobre o que
€ esperado do projeto;
Deve conter uma descri¢do clara do incomodo que se pretende aliviar;
O contrato é importante para detalhar o projeto estabelecendo claramente

v" Qual é o incomodo ou oportunidade que o projeto deve atacar

v Quais indicadores se pretende causar impacto e as metas

v' As restricdes

v" O time de melhoria
Evita retrabalho, surpresas e frustracbes no meio do projeto;
Acelera o processo de formacao da equipe para que ela alcance um nivel
adequado de desempenho;
Promove comunicagéo clara entre patrocinador e equipe sobre o foco do
projeto;
Ajusta as expectativas mutuas quanto aos critérios de sucesso do projeto e
restricdes de atuagao da equipe;
Da poder a equipe para o teste e implementagdo de mudancas;

Mantém o time focado e alinhado.

Os elementos de um Contrato

O patrocinador deve se preparar para apresentar e discutir com o grupo as
respostas sobre questdes abordadas em cada um dos elementos a seguir:
v Importancia do projeto para a organizagao
v Indicadores e Resultados Esperados

v Restricbes

1. O que estamos querendo realizar?

e Descricao Geral (descricao do incomodo ou oportunidade)
e Importancia para a organizagao e para 0s usuarios (porque € importante
realizar esse projeto)

e Objetivos do projeto

78
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2. Como saberemos que uma mudanca € uma melhoria?
e Quais indicadores mostrardo os impactos das mudangas que o grupo ira

implementar?

e Indicadores devem estar diretamente conectados aos objetivos — para
cada objetivo pelo menos um indicador

e Quando diremos que o projeto esta encerrado?

Meta:
Aumentar a porcentagem de publica¢des registradas no SIPEX para todas

as unidades em 50% até janeiro de 2008.
O que (objetivo) Onde Quanto Quando

e Observe que o0 objetivo estd na forma “verbo no infinitivo +

complemento”. O complemento quase sempre é um indicador

3. Restricoes para as Atividades
e (Quais as fronteiras — areas, processos ou produtos — em que 0 grupo

podera atuar?
e Ha alguma mudancga que o grupo néo deve considerar como alternativa?
e Quais recursos — pessoas e verbas — estardo disponiveis para a equipe?

e Quais outros indicadores da organizacdo ndao podem sofrer impacto?

4. Informacoes adicionais
e Nome do projeto

e Equipe
e Patrocinador

e Aprovacdes
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ANEXO Il - MAPA DE RELACIONAMENTO

MAPA DE RELACIONAMENTO

O conceito utilizado no MAPA DE RELACIONAMENTO é o do DIAGRAMA
DE TRIPOL DE JURAN ',

“O Diagrama TRIPOL de Juran representa o processo processador
adquirindo bens e servicos como entradas, 0s quais sdo usados na execucdo de
seus produtos/servigos. Assim, o processo processador é cliente de quem fornece
essas entradas. O processo processador executa varias atividades para produzir
seus produtos e servicos e estes sdo fornecidos a seus clientes. Desta forma, o
processo processador é fornecedor de quem recebe seus produtos e servigos.

Além disso, o Diagrama TRIPOL representa o processo através de duas
partes: uma externa (etapa 4), formada por clientes, fornecedores, produtos; e uma

interna (etapas 5 e 6), chamada de Nosso Processo.”®

MOS5A FIJH';AHI._.I

Clignts= Processsdor Famecedar
—
R MOSS Hossals]
MNos=zo Ertradas PROCESSD Prochdals) Hos=sos
Fomecedor fﬂfﬂv Chentes
e q_—_—“_“_ﬁ--

O Diagrama de Tripol

A cada processo, utilizando-se o conceito do Diagrama de Tripol de Juran,
iremos construir o(s) Mapa(s) de Relacionamento(s).

Os donos dos principais processos do negdcio devem realizar o estudo de

seus processos, através do modelo que segue.
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MAPA DE RELACIONAMENTOS DO PROCESSO

FORNCEDORES ENTRADAS PROCESED SAIDAS CLIENTES
<naore do processo s
entrada 1
Fornecedor 1 [ 4409 Sub
P F'ruc1essc|
Fornecedor 2 w  Cliente 1
saida 1
=ub w  Cliente 2
Frocesso
2 [}
¥ ¥ saida 2
=ub
Pracessa saida 3 _
entrada n 3 w  Cliente M
Fornecedaor M =

Roteiro para desenvolvimento de um Mapa de Relacionamento:

1. Descreva, no quadro central do mapa, o escopo a ser desenhado: a

organizacao ou um negdcio ou um processo especifico.

2. Liste os produtos/servicos finais gerados pelo negécio e identifique os seus

clientes atuais e potenciais:

- Faga um “brainstorming” com o grupo, registrando em um flipchart os

produtos/servicos citados e, em outro flipchart, os clientes;

- Consolide os produtos/servigos, se necessario, agrupando-os sem

prejuizo do entendimento do negdcio.

3. ldentifique, para cada um dos produtos/servicos, o processo que 0 gera,

determinando seus elementos basicos:
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- Nome do processo — use um verbo no nome do processo para

descrever a transformacao;

- Descricao — descrever em linhas gerais o objetivo do processo, o que

ele contém e o que nao contém se necessario, para esclarecimento;
- Fronteiras — onde comecga e onde termina;

- Participantes: 6rgaos, figuras, areas e possiveis representantes

dessas areas.

4. Identifique outros processos de trabalho que suportam os processos listados

anteriormente determinando também seus elementos basicos.

5. Levante as entradas (informacdes, insumos, instrucbes, materiais), do(s)

processo(s) e seus fornecedores:

v' Faga um “brainstorming” com o grupo, registrando em um flipchart as

entradas citadas e, em outro flipchart, os fornecedores;

6. Mostre os processos/sub-processos como retangulos e arranje-os em
alguma sequéncia l6gica numa pagina, seguindo o modelo (anotacbes em

post-it afixadas num quadro sdo uma maneira util de fazer isso).

7. Ligue os processo com relacionamentos importantes (entradas/resultados,
informacdes de fluxo, etc) com uma seta na direcdo do fluxo, para mostrar
as ligacdes entre os processos. Geralmente € Util re-arranjar os processos-

chave para diminuir o nimero de interligacdes e setas.

8. Colocar sobre as setas que ligam os Fornecedores ao processo/sub-
processo o insumo fornecido, por exemplo: prontuarios, matéria-prima,
dados de alunos, etc. Sobre as setas que ligam o processo/sub-processo
aos clientes, colocar o produto/servigo fornecido, por exemplo: consulta

médica, automdveis, notas e freqiiéncia, etc.
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Estas etapas irdo produzir um primeiro desenho de uma interligacdo de
processos. Agora o diagrama pode ser refinado para torna-lo mais Gtil ao esforco
de melhoria. Algumas vezes uma interligagdo de processos se torna muito
complexa para ser trabalhada. Nestes casos, trabalhe para encontrar um nivel de
detalhes apropriado para entender a area estudada e definir 0 processo foco do
esforco de melhoria. Tenha certeza que todos 0s processos sao consistentes no

nivel de detalhe.

Muitas vezes ao detalharmos ou descermos um nivel ou mais do Mapa de
Relacionamento, verificamos que faltou alguma informagdo em um nivel
antecessor. Neste caso, devemos voltar a esse nivel e acrescentar a informacgao

faltante.

Alguns usos adicionais da interligagdo de processos nos esforgos de

melhoria incluem:
e Identificagdo das restricbes e pontos de alavancagem no sistema.
e Treinamento nas mudangas para o sistema.
e Treinamento de novos funciondrios sobre como o sistema funciona.
e Padronizacao de sistemas (em projetos, escritérios de campo, etc).
e (Coleta de dados ao estudar o sistema.

e Comunicacdo com os clientes, fornecedores e acionistas quanto as

melhorias para o sistema.
e Relato para o sistema de queixas e problemas com os clientes.
e Reorganizacao e reprojeto do trabalho.
e Estudo dos custos em um sistema.

e Identificagdo do que medir no sistema.
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Exemplo: Mapa de Relacionamento do Processo de Gestao Académica

84

GESTAO ACADEMICA
FORNECEDOR GERENCIAL CLIENTE
FAZER AVALIACAD
| ACADEMICA (ALUNGS, |4
DOCENTES, CURS0S)
L r
Intengio de ser aluno
CANDIDATO
AFQID NEGOCIO “Grau de formagdo”
» ALLKNG
i ]
1
IH R ]
MERCADO DE  [Caracleristica do profissionat : N ,.??:g]?ﬁ Aluno
HARHG DAR APOIO i i
SOCHAL I i Prafissional MERCADE CE
N ' [ " TRABALHO
CAPES! CEE , I MATRICULAR EM !
Legislagio externa DAR APTHO I
B . e A DISCIPLINAS :
FROFISSIONAL I i
' l | | Tiabalhos académicos | capusinane
MEC Resultado do provio FORMECER 1| ADMIMISTRAR TRATAR : " CIENTIFICA
E INFRA- ol | ENSINOEM PROJETODE | |
ESTRUTURA 1| DISCIPLINA CONCEUSAD § |
]
INSTANCIAS | l T l : e
Legislacdo interna INFORNAR . i| avaliagio de cursos
REGULADORAS F% . MSTITUICOES ] ACOMPANHAR ; o »  CAPES
INTERMAS DE FOMENTO . EVOLUGAD DO i
| ALUND i
1
1
EMITIR I i 1
i Lista de alunas
snclEnape | Demandas cientificas DOCUMENTOS [y | : Nara provao
OFICIMNG I FORMAR TRATAR |1 MEE
5 i ALUNG EX-ALUMNO | 1
i Se J et
COMTROLAR J Curso
Feadhack PAGAMENTOS [ s
2l || 0os cuRsDs 1 .
[ ADRINIS TRAR i
1 CURSD ]
! 1
| I
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Exemplo: Mapa de Relacionamento do Processo da Nutricao do HC/UNICAMP

FORNECEDOR

PREFEITURA DO
CAMPUS
RESTAURANTE Il

Géneros
Alimenticios /
Suprimentos

DS (Suprimentos)
Almoxarifado Central
Almoxarifado HC

Compra e
entrega de
materiais e

Desjejum, colagao, almogo, lanche, jantar,

ceia, dietas enterais, formulas lacteas * ; Visitas

nutricionais de rotina;

CLIENTE

Triagem, avaliagéo,

orientagdo, monitoramento

e educagéao nutricional;
Prescricdo e adequacgao dietética.

PROCESSO

RECEBIMENTO E
ABASTECIMENTO

utensilios

DEM

Manutengao de
Equipamentos

AA

!

PRODUGAO
GERAL E
DIETETICA

A 4

(Engenharia)
e CEMEQ

NIHC
(Informética)

Desenvolvi-
mento e
Manutencéo
de T/I

RH
(Recursos

Almogo

Humanos)

—| COPAE
DISTRIBUIGAO

?

LACTARIO

A

Almogco, Jantar

Pacientes HC e
Acompanhantes
(Internados, PS,
Hemodidlise, RX,
Quimio, Radio, Amb)

Pacientes
CAISM

Hemocentro
Gastrocentro

Jantar

Almoco, Jantar,
Ceia, Lanches**

Prodecad

DIETAS
ENTERAIS

A 4

Almoco.Jantar.Ceia

Funcionarios
HC

Almogo, Jantar,

Empresas
Terceirizadas

ICeia, Lanches™

Almocgo

Funcionarios
FCM

A 4

Funcionarios
Hemocentro,
Gastrocentro,

A 4

Almogo e Jantar

Creche
HC

Almoco (fins de semana e feriados)

Cecom, Cipoi

Funcionarios
CAISM

Funcion. Seguranga Campus
(também jantar),
Estec, Telefonia,Quimica,
Datacentro, Biotério,
Parque Ecologico

* Colacdo - p/ Pediatria e dietas especiais; Ambulatérios - s6 almogo; Lanche - ndo p/

acompanhantes; Jantar - p/ internados, PS, acompanhantes; Ceia — p/ internados e PS;

** Lanches — p/ Centro Cirargico, Central de Material Esterilizado, UTI, Lavanderia
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ANEXO lll - OFICINAS DE TRABALHO E REUNIOES
“Quando vocé ouve outras pessoas, quer vocé goste ou néo, o

que elas dizem torna-se parte de vocé....o espaco comum esta
criado, onde as pessoas comegam a conter as suas proprias
opinibes e a ouvirem as das outras pessoas... Em algum
momento, as pessoas comegam a reconhecer que esse
espaco comum € mais Iimportante que Sseus espagcos
individuais.” - David Bohm

OFICINAS DE TRABALHO E REUNIOES
1 - CONCEITOS E VALORES

- Garantir a participacdo do maior numero possivel de envolvidos com o0s
assuntos tratados.

- Ouvir a todos, independentemente de hierarquia e competéncia.

- Criar rituais de encontro entre as pessoas para refletirem sobre suas
praticas de trabalho.

- Promover as atitudes para participacao em grupo:
v" Todos os membros tém oportunidades iguais de participarem
v" Nao ha lugar para criticas
v" Nenhuma idéia deve ser tratada como insignificante
v" Uma idéia de cada vez
v' Atmosfera agradavel
v’ Liberte a criatividade

v' Expresse a idéia de modo simples e completo, registrando-as de

modo visivel a todo o grupo
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- Ressaltar os valores para as equipes de trabalho:

v

AN N N Y N N

“Foco” no futuro

“Foco” no cliente

Motivagao

Credibilidade
Confidencialidade / Confianga
Relevancia

Criatividade
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2 — AS OFICINAS E REUNIOES

Diferente das reuniées que sao encontros com numero reduzido de pessoas
e que costumam durar de 1 a 2 horas, as oficinas sdo encontros que envolvem
muitas pessoas, onde se procura ter representantes que possam contribuir com

visbes diferentes sobre um determinado assunto, e podem durar de horas a dias.

Nesses encontros as pessoas irdo refletir sobre uma determinada pauta,
seguindo uma estruturagao previamente organizada, para que diferentes pontos de
vista sejam colocados a tona para a analise de todos. Por exemplo, a etapa de
levantamento das necessidades dos clientes em relagcdo ao processo podem ser
obtidas organizando-se uma oficina onde todos os clientes sao convidados, bem
como representantes de todas as principais atividades do processo alvo.

O papel do facilitador nas oficinas e nas reunioes & muito importante. Eles

devem desenvolver habilidades em planejar e estruturar tais encontros. Além de

habilidades para conduzir e equilibrar o fluxo de comunicacao.

Algumas liderangas, no seu dia a dia, estdo habituadas a uma comunicacao
unilateral. Sendo assim, esses encontros exigirdo delas flexibilidade para

defrontarem-se com opinides diversas.

Os facilitadores devem esforcar-se para manter um clima pré-ativo e evitar

quaisquer desvios da pauta estabelecida.

Nos encontros dos grupos os facilitadores deverao ficar atentos para garantir
que as sugestdes feitas ao processo sejam recebidas como criticas construtivas;
desta forma, o gerente sentir-se-a seguro e em consonancia com os demais

participantes.

O papel do facilitador é de mediar o encontro, garantindo que todos os
pontos de vista sejam considerados e estudados. Nenhuma idéia deve ser
abandonada, sem antes ter sido estudada. Uma linha de raciocinio deve ser
tracada sobre a idéia, e s6 entdo decretar-se o aceite ou o descarte dela. Muitas

idéias inovadoras sdo abandonadas, pois séo julgadas instantaneamente a partir
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dos nossos paradigmas e preconceitos. Os paradigmas precisam ser estudados -
os bons devemos manter, os demais “quebrar”. Os preconceitos devem ser todos
quebrados, pois como o préprio nome diz, vem antes do conceito ter sido
entendido. Se ndo agirmos assim, iremos aprovar apenas aquilo que esperamos e

todo o resto serd sumariamente reprovado.

“As preocupacbes que afligem uma pessoa sdo consideradas muito
importantes para ela; assim, caso ocorram por parte dos participantes, criticas e
sugestées, os facilitadores podem usar um flip-chart para anotar cada critica, cada
sugestao, cada solicitagcdo de recurso. Esta maneira de proceder fara com que as
pessoas sintam-se ouvidas e entendidas, e contribuira, certamente, para o

andamento produtivo da reuni&o.

Se algum participante discursar sobre matéria fora da pauta, os facilitadores
deverdo explicar que o assunto ja esta registrado no flip-chart e que oportunamente
sera retomado. Os flip-chart sdo instrumentos importantes no controle do
andamento das reunibes, pois permitem anotar assuntos que deverdo ser tratados
posteriormente, sintetizar idéias do grupo, criar modelos e desenhos explicativos;

enfim, registrar os assuntos tratados durante o encontro.”®
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3 — ORGANIZAGAO DAS REUNIOES

“O Quadro de Reunibes é um instrumento que organiza os trabalhos e

fornece dados importantes, tais como: quanto falta para o término de uma

determinada fase; quanto ja foi

realizado;

Seé processos com mesmas

caracteristicas estdo com periodos aproximados de conclusdo dos trabalhos.

Através do estudo comparativo dos diversos Quadros de Reuniées gerados, pode-

se obter medicbes sobre os trabalhos realizados.

56

QUADRO DE REUNIOES: <nome do processo / sub-processo>

DATA/HORA
LOCAL

PAUTA

PARTICIPANTES

DURACAO
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4 - BRAINSTORMING

O brainstorming, que significa “tempestade de idéias”, € uma técnica de
grupo empregada para incentivar o pensamento criativo, para gerar idéias de forma
espontanea. E um componente importante de varias ferramentas da qualidade.
Costuma ser utilizado como a primeira etapa para facilitar a coleta de dados

verbais ou a geracao de idéias para ajudar a solucionar um problema.

Por que usar esta ferramenta?

O brainstorming proporciona aos membros da equipe um férum para
pensarem de maneira criativa, sem serem julgados. Esse tipo de ambiente ajuda

0s membros da equipe a:
e Expressar suas idéias.

e Desenvolver idéias com maior profundidade, envolvendo as experiéncias

coletivas da equipe.
e Gerar mais idéias do que cada individuo seria capaz de produzir sozinho.

e Gerar uma variedade de idéias diferentes daquelas que se pensa

normalmente.

Antes de comecar a usar esta ferramenta

Antes de comecar a usar essa ferramenta, vocé vai precisar de:

e Um facilitador para a equipe. Ele é alguém que conduz o grupo de
discussdo, monitora o ritmo dele e ajuda a equipe a se concentrar no

problema ou questao;
e Folhas de anotag¢des ou auto-adesivas (tipo Post-it);
e Flip chart ou quadro branco;

e (Canetas ou l4pis.
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Instrucoes detalhadas

1- Defina o objetivo do trabalho ou oportunidade de melhoria.

Exemplo: oportunidade = aumentar o numero de refeicbes servidas no

almocgo do Café

Dicas:

Idéias

Defina as regras a serem seguidas; v/ Listade Ingrecientes
V/Pruqramasde'l'li'paraasslsﬂr
Prepare o clima do grupo para que a sessao v/ bia da familia

seja descontraida, mas focada no problema; j:"n’:'”‘;“:'d“‘”“‘“’l -
NCiUir gondura e calonias pi cada pra
e E necessario que todos os membros da v/ Fechar a conta mas rapido
equipe concordem com 0 objetivo; ‘://::?::::Z::Emu tacont
e Escreva o objetivo no quadro ou no flip chart, 5:::;“0 S
para que todos vejam. +/ hmpliar hordrio de funcionamento

2- Todos geram idéias. As idéias sdo geradas em um formato aberto (os
participantes sugerem idéias de maneira aleatéria), ou num formato
estruturado (o facilitador percorre a sala, solicitando a cada participante que

expresse suas idéias — regra do bastao).
Dicas:

e O formato devera ser determinado antes do inicio da sessao de

brainstorming.

e O formato estruturado oferece a cada participante uma chance de
contribuir

3- O facilitador registra todas as idéias no flip chart. O facilitador devera

incentivar os participantes a gerar o maior numero de idéias possivel.
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Siga estas regras ao registrar e gerar idéias:

e Na&o critique, nem avalie as idéias dos outros participantes. (Esse
comportamento inibe a criatividade e cria um ambiente de inseguranca

para a geragao de idéias.)
e Registre TODAS as idéias apresentadas;
e Pare o processo de coleta de idéias apds duas rodadas em vazio.

Opcional: método de brainstorming por escrito

O brainstorming por escrito oferece uma abordagem diferente,
proporcionando aos participantes a oportunidade de escrever as idéias em vez de
apenas dizé-las. Como uma alternativa, os participantes podem escrever suas
idéias em notas adesivas (do tipo Post-it) e entrega-las ao facilitador.

O facilitador entao escrevera ou anexara todas as idéias no flip chart e, em
seguida, o grupo comecara a avaliar e a atribuir prioridades as idéias. O
brainstorming também pode continuar a partir dai de forma aberta. O brainstorming
por escrito proporciona uma oportunidade de participar aqueles que possuem

menor elogUéncia verbal

4- Avalie e priorize as idéias, depois que tiver sido gerada uma quantidade

suficiente de idéias.
Priorizagao de idéias
Lista de ingredientes com gorduraicalol

* Combine as idéias que se sobrepdem e exclua ||~ ... mesereporassistr
aquelas que o grupo concorda que nao S&o gﬁ:m;"'"':mw
sy T , FA \ "
uteis. Complete idéias, se possivel. O bucnm s e s |
echar a conta mais rapido
ﬁ*wmbméﬂcodacmla

e Vote nas idéias para obter um consenso a yHhulasdooulinisia

respeito da prioridade e viabilidade de cada | g \,/,;,m,.p,ﬁ;m,dm,

oﬁmpllar horério de funcionamento

uma.

e |nsira niumeros ao lado de cada idéia para criar a lista priorizada.
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Sobre o Voto

Vocé podera usar uma técnica conhecida como voto plural para atribuir
prioridades as idéias. Cada membro da equipe atribui 10 pontos a uma ou mais
idéias. Conte os votos para cada idéia e defina as prioridades de acordo com o

resultado do grupo.

Avaliacao do sucesso

Para avaliar seu sucesso no uso desta ferramenta, reveja as seguintes

perguntas:
¢ O objetivo foi compreendido com clareza por todos os membros da equipe?

e Vocé forneceu tempo suficiente para a geracdo de todas as idéias ou

solugdes possiveis?
e As idéias geradas sao opgoes realistas de solugbes?

e Todas as idéias foram aceitas e registradas sem julgamentos ou criticas?
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ANEXO IV - REQUISITOS E SISTEMA DE MEDICAO
REQUISITOS E SISTEMA DE MEDIGAO

1 - REQUISITOS

Os esforgos de melhoria devem ser, obrigatoriamente, monitorados através
de indicadores de desempenho, que devem traduzir de forma objetiva e
mensuravel o0s requisitos dos clientes. Esses requisitos referem-se as
caracteristicas de qualidade ou necessidades que o cliente tem para os produtos
ou servigos resultantes do processo, foco do esforco de melhoria. Uma declaracéo

de requisito € uma descricdo breve e completa do desempenho estabelecido para

um produto ou servico. E a forma de transformarmos em realidade a idéia que o

cliente tem de qualidade.

Cabe aqui reforcar um conceito abordado anteriormente que é a
caracteristica de qualidade. Uma caracteristica de qualidade é um requisito,
preferencialmente mensuravel, de uma entrada, de um resultado do processo, ou
do desempenho de um processo. As caracteristicas de qualidade fornecem
medigbes do sucesso da atividade de melhoria. A qualidade de um resultado é

afetada pela qualidade das entradas e desempenho do processo.

Os requisitos dos clientes podem ser classificados em duas categorias

principais:

Requisitos de saida: referem-se as caracteristicas desejadas pelos clientes

em relagdo aos produtos ou servigos finais, resultantes do processo.

Requisitos de servigos: referem-se @ maneira como os clientes esperam
ser tratados ou servidos durante o desenrolar do processo. Esses requisitos sao
mais subjetivos e dificeis de identificacdo. Eles respondem a questdes do tipo:
Como poderemos interagir com ou como podemos tratar nosso cliente durante a

prestacdo dos servicos?

Especificar corretamente um requisito nem sempre € uma tarefa facil. Muitas

vezes o proprio cliente ndo tém claro quais sdo suas necessidades, tdo pouco tem
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conhecimento de como funciona o processo que lhe oferece determinado produto

ou servigo e, muitas vezes, oferecem solugbes em vez de requisitos especificos.

Ao serem questionados podem ser vagos e imprecisos quanto ao que
desejam como “qualidade”. Exemplos: “gostaria de ser atendido melhor”, “se vocés
usassem o Sedex, a entrega seria mais rapida”, “tudo deveria ser diferente”, etc.

Voz do Cliente (VOC) é um método usado para descrever as necessidades
do cliente (seus requisitos) e suas percep¢cdes de seu produto ou servigo. Dados
do VOC ajudam a organizacao a:

e Decidir que produtos e servigos oferecer.

Identificar caracteristicas e especificagbes criticas para esses produtos e

servicos.
e Decidir onde focar esfor¢cos de melhoria.

e Obter uma medida de referéncia de satisfagcdo do cliente como parédmetro

para comparar melhorias.

¢ Identificar os principais causadores de satisfagdo ou insatisfagao do cliente.

Priorizando requisitos

Nem todos os requisitos de clientes sdo gerados da mesma forma e nem
todos os clientes ddo a mesma importancia para determinado defeito. Vocé por
exemplo, vocé pode ficar chateado quando seu avido sai atrasado, mas
seguramente ficara muito mais chateado se ele chegar atrasado no proximo

aeroporto e vocé perder a ultima conexao do dia para sua casa.

Os times de melhoria devem pensar em como priorizar 0s requisitos e
estabelecer o seu desempenho padrdo, avaliando como isso afetara a satisfagao
dos clientes. O que deixou seus clientes satisfeitos 0 ano passado, pode ndo mais

satisfazé-los este ano, dai a importancia de ouvir o cliente continuamente.

96 Metodologia de Gestéo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4



A —
e

N
%}. uepro-

UNMICARBR

Uma abordagem para priorizagéo dos requisitos dos clientes € denominada
Analise Kano, (ver Figura VI-1) baseada no trabalho do Dr. Noriaki Kano, figura
chave no movimento para qualidade no Japao. Dr. Kano dividiu os requisitos dos

clientes em trés categorias:

Descontentadores ou Requisitos Basicos. Dr. Kano chama esse tipo de
requisito de “must be” (necessérios): sdo caracteristicas ou desempenho dos
requisitos que devem estar presentes para atender as expectativas minimas dos

clientes.

O usuario provavelmente ndo avisara se essa caracteristica ou desempenho
estiver presente, porém, ele notificara e, com certeza bastante insatisfeito, se eles
estiverem faltando. Vocé néo liga sua TV e ao ver a imagem exclama, Oh! Que
TVI. Ver aimagem é o minimo que vocé espera ao liga-la; vocé julgara a qualidade
dela através de outras caracteristicas, como tamanho da tela, resolugcdo da

imagem, entre outras.

Satisfatorios ou Requisitos Variaveis. Quanto maior ou menor for o
desempenho desses requisitos, maior ou menor sera o valor de seu produto ou
servigo para o cliente. O preco é certamente um dos mais significativos requisitos
do tipo satisfatério: quanto menos um cliente tem que pagar uma certa
caracteristica, mais feliz ele ficara. Para Kano, esses requisitos sao do tipo “quanto
mais, melhor” — quanto mais o cliente recebe dessas caracteristicas mais satisfeito
ele fica. A grande parte da competicdo do dia-a-dia se concentra sobre esses
fatores. Se sua empresa esta buscando atender aos requisitos minimos de seus
clientes, muitas das prioridades de melhoria de seus processos estardo dentro

dessa categoria de requisitos.
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Encantadores ou Requisitos Latentes. Esses sdo caracteristicas, fatores
ou capacidades que estdo acima das expectativas dos clientes ou que eles nao
conseguem expressa-las por si proprios. Provavelmente nenhum cliente
expressou: eu quero um “palm top”, porém, ter acesso a um organizador eletrénico

portavel, seguramente encantou muitas pessoas.

clients satisfeito

Requisitos
Encantadores

Requisitos
Satisfatorios

necessidade
atendida

Requisitos
Basicos

clienite insatisfeito

necessidade
nao atendida

Figura VI -1

Uma andlise Kano nao é uma atividade que possa ser realizada uma vez a
cada dez anos. Os requisitos dos clientes e suas expectativas mudam
rapidamente. Um requisito que era originalmente encantador um tempo atras,
tende a se tornar um requisito basico ao longo do tempo. Ha alguns anos atras ter
ar condicionado no carro era um luxo; atualmente é requisito esperado pela maioria

dos usuarios de automével.

Conhecer as necessidades e prioridades dos clientes tera pouca utilidade se
vocé nao tiver condicoes de dizer se elas serdo ou nao atendidas. Por questdes
praticas, entretanto, vocé provavelmente focard sua atengdo nos dois ou trés
requisitos do topo da lista de prioridades e trabalhara com os clientes para
determinar indicadores e metas especificas. Por exemplo: um cliente pode querer
que “suas remessas cheguem em tempo”. Explorando mais a fundo vocé

determinara o que o cliente quer dizer com “em tempo”, e também, onde a entrega
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devera ser feita. Dessa forma, os requisitos poderdo ser mensuraveis: “remessas
recebidas entre 6:30 e 7:00 horas, de segunda a sabado, na Avenida Francisco
Glicério, 1280”.

Traduzir e colocar medidas nos requisitos dos clientes é provavelmente
muito mais arte que ciéncia, mas € uma arte importante, pois atender os requisitos
dos clientes, medi-los e eliminar os defeitos € 0 que precisamos para realizar

melhorias.

O que devemos e nao devemos fazer no estabelecimento de requisitos dos

clientes
Fazer:

e Dé atencado igual aos requisitos de resultados quanto aos requisitos de
servigos, levando em consideracao cada segmento de cliente. Uma empresa
que fornece bons produtos e ndo fornece bons servigos na obtencdo do
produto, pode sobreviver até que o cliente ndo encontre outro fornecedor
melhor. Esteja preparado para mudangas nos requisitos, se o cliente assim

se manifestar.

e Seja especifico. Esforce-se para criar requisitos claros e mensuraveis, isto
sera necessario para entender seu cliente e para avaliar o desempenho de

Seu processo.

e Descreva um Uunico critério de performance em cada requisito,

estabelecendo um nivel aceitavel e um néo aceitavel de desempenho.
Nao Fazer:

e Fechar a mente para novas informagdes sobre o que os clientes realmente
desejam. Nao é inteligente ignorar o que os cliente querem. Lembre-se, 0s
clientes sempre ...... tem poder!!

e Transformar novos requisitos em procedimentos padrdo rigidos. Esteja

preparado para perceber que os requisitos dos clientes mudam sempre e
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rapidamente. Defina revisbes continuas para seus processos de forma a

refletir a Voz do Cliente no seu negécio.

e Falhar em medir e acompanhar o desempenho do processo
independentemente dos requisitos dos clientes. O processo em si deve ter
indicadores que permitam avaliar continuamente como estd seu

desempenho a cada dia.

O Quadro VI-1 mostra exemplo de requisitos bem e mal declarados.

Mal declarados Bem declarados

Entregas rapidas Entregas recebidas em trés dias Uteis a contar
do dia do recebimento do pedido (sdo
considerados os pedidos recebidos ate as
15horas).

Tratar todos os pacientes como familia. | Acolher o paciente até 20 seg apés sua entrada
na area de espera;

Tratar o paciente por Sr ou Sra seguido de seu
sobrenome;

Tratar o paciente pelo seu primeiro nome, se
ele Ihe der permisséo.

Fazer bicicletas faceis de montar e que | Todos os 1200 modelos de bicicletas devem ser
ndo exijam experiéncia técnica possiveis de montar por um adulto, em 15
minutos ou menos, usando somente uma
chave-inglesa e uma chave-de-fenda.

Politica liberal de devolugao A devolucgao de qualquer item, de valor até
R$200,00, sera aceita com restituicdo integral
do valor, sem questionamento.

Requerimento simples Formulario de requerimento de no méaximo duas
paginas.

Quadro VI-1 — Exemplos de requisitos

Algumas empresas tém sistematicas bem estabelecidas para captacao da
“Voz do Cliente — VOC” e transforma-la em requisitos e indicadores mensuraveis,
captando dados periodicamente. Caso isso ndao ocorra, a organizagcado devera
dedicar tempo e recursos nesta tarefa, fundamental para avaliar se o esforco
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despendido no projeto de melhoria resultou numa mudanca positiva e duradoura. O
Anexo | — Pesquisas aborda como coletar informagdes das pessoas, através de

pesquisas, ou seja, alternativas para ouvir a voz do cliente.

Existem sistematicas reativas e ativas para obtencao de informagdes junto
aos clientes. Nos sistemas reativos, a informacao chega a vocé, quer vocé faca
algo ou ndo. Nos sistemas pré-ativos, vocé precisa se esforcar para obter a
informagdo. A Tabela VI-1 mostra exemplos de fontes ativas e reativas para

obtencao de informacdes.

Fontes reativas Fontes ativas

Reclamacdes Entrevistas

Telefones problemas/servigos Grupos de foco

Ligagbes suporte técnico Pesquisas

Ligacdes servigo ao cliente Cartoes-resposta

Relatérios de vendas Visitas/chamados de vendas

Informacgéo de devolugao de produto | Observacgao direta

Reivindicagdes de garantia Pesquisa/Monitoramento de mercado
Atividade na pagina Web Benchmarking
Outras Outras

Tabela VI-1 — Exemplos de fontes para obtencao de informacoes

As questbes abaixo sao exemplos de como os clientes podem ser

questionados para identificacdo de suas necessidades.

e O que é importante para vocé sobre nosso produto/servigco? (Peca-lhes

para colocar cada uma dessas necessidades por ordem de importancia.)
e O que vocé acha que € um “defeito”?

e Qual é o nosso desempenho nas areas que vocé considera importantes?
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e O que vocé gosta em nosso produto/servico?

e O que podemos fazer para melhorar nosso produto/servico? O que
podemos fazer para tornar o seu trabalho mais facil?

e Quais recomendacdes especificas vocé nos faria?

Num esforco de melhoria de processos nao podemos deixar de considerar
0s requisitos das pessoas envolvidas no processo, considerando toda a cadeia
produtiva. Neste caso estao incluidos os fornecedores, os parceiros e, sobretudo,
aqueles que realizam o trabalho propriamente dito. Todos tém necessidades de
como as coisas devem acontecer para que seu desempenho seja adequado e
voltado ao atendimento das necessidades dos seus clientes finais. A identificacao
desses requisitos pode seguir as mesmas orientacbes dadas até aqui para

requisitos de clientes.

O estabelecimento de uma sistematica para identificacdo, mensuracdo e
acompanhamento continuo desses requisitos sdo fundamentais para manter o
processo no nivel de desempenho esperado, de forma a resultar em produtos ou

servicos que atendam as expectativas de seus clientes.

2 — SISTEMA DE MEDIGCAO

Um Sistema de Medicao nos ajuda a tomar agdes para melhorar 0 nosso
futuro, nos permite prever situagbes para embasar nossa tomada de providéncias
O que aconteceria com um aviao onde o marcador de combustivel indicasse
apenas duas situacdes: cheio ou vazio. E necessario uma graduacdo que nos dé
tempo para tomar as agdes preventivas necessarias, antes do fato acontecer. Além
disso, nos posicionam historicamente, indicando tendéncias. Por exemplo: através
de uma série histérica da idade da populagéo brasileira, podemos concluir que a
populacdo brasileira esta ficando mais velha. Muitas acées podem ser tomadas
para se preparar para esta tendéncia, em varios aspectos tais como educacéo,

saude, previdéncia social, entre outros.
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“As informagbes de medicbes de processo dificiimente surgem de forma
espontanea. A maior ou menor dificuldade na obtencdo dessas informacdes

dependera dos valores organizacionais vigentes.

Em organizagdes voltadas principalmente para o controle, as medigbes sdo
definidas por pessoas externas ao grupo que estd sendo medido. Nestes casos
nao se considera a possibilidade do préprio grupo que sera medido indicar as
medigcbes e, caso a possibilidade exista, a decisdo de indicar o que medir sera

constrangedora.

Geralmente as pessoas nao temem a medi¢cdo em si, mas como esta sera
usada. Contudo, o ser humano motiva-se ao obter feedback sobre o seu
desempenho. Este fato, aliado a um bom uso das medi¢des, representa um
poderoso recurso para enfrentar as dificuldades culturais existentes. As medi¢oes
devem ser propostas pelos que serdo medidos e ndo devem ser impostas. Se algo
esta indo mal, os ensinamentos da Qualidade Total nos dizem que a probabilidade
da causa estar no processo € muito maior do que na pessoa que executa a

atividade.
Ter medicbes é importante para:
e saber onde devemos concentrar nossas atencoes e energias;
e motivar o grupo a inovar suas tarefas;

e obter evidéncias estatisticas de niveis de desempenho que temos e que

podemos esperar;
e ter nocao de nossas possibilidades e poder, assim definir metas realistas;

e ter um feedback de como as coisas estdo caminhando, para saber se 0s
problemas que estamos enfrentando estdo se agravando ou nao, e
também para indicar o quanto o processo estd se aproximando do

esperado;
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e deixar evidente que o processo precisa ser reformulado para evitar os

problemas e em que ponto esta reformulagéo deve ocorrer;
e dar feedback aos demais processos da organizagéo” °.

Os resultados das medi¢coes devem ser exibidos periodicamente a todos os
integrantes do processo e devem ser analisados em reunides periddicas com a
participagdo de todos os envolvidos. Essas reunides devem estimular a
conscientizagdo, o comprometimento com as atividades exercidas e com o0s

resultados esperados.

As medicoes de desempenho de um processo sao feitas através da coleta
de dados e da apuragao dos indicadores de desempenho referentes aos requisitos
estabelecidos. Os indicadores referem-se a dimensdes como: rapidez, clareza,
qualidade, quantidade, custo, etc. Exemplo de indicadores: tempo de ciclo, numero
de duvidas, quantidade de servicos entregue por hora, média de homens/hora por

produto, nimero de erros, temperatura, etc.

Os indicadores devem:

ser baseados nos requisitos dos clientes;

e ter importancia para o negécio;

e ter integracdo com a estratégia da empresa;

® ser mensuravel;

e ter simplicidade e clareza;

e ser especifico (sem necessidade de fazer composi¢des para analise);
e estar rapidamente disponivel (logo ap6s a ocorréncia do fato);

e ter baixo custo de implementacao;

e ser facil de ser comparavel;

e ser documentado e comunicado.
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Um sistema de medicdo é composto de alguns elementos para estabelecer

sistematicas de avaliacdo , tais como:

Indicadores de Desempenho — sdo grandezas resultantes da relacao
matematica entre duas ou mais medidas de desempenho, cujo objetivo é
dimensionar o comportamento de um processo, inclusive seus resultados,
permitindo, através da comparacdo com padroes pré-estabelecidos, melhor

gerencia-lo.

Medidas de desempenho — sdo as medi¢gbes que quantificam o estado de
um processo ou do resultado deste. Indicadores como “numero de defeitos”,
“tempo para atendimento de um pedido”, “numero de reclamacbes”, “unidades
produzidas”, “tonelada de sucata gerada”, etc, ddo medidas de desempenho
aceitaveis se houver condi¢coes de medicao. Porém, a utilizacao dessas medidas
isoladamente ndo propicia uma visdo sistémica necessdaria para se gerir um

processo.

indices — sdo os resultados numéricos obtidos para os indicadores de um

processo.

Padroes — sao valores particulares dos indices definidos para um processo.
Metas — sdo os valores que esperamos alcangar para o indice de cada
indicador, considerando o desempenho atual e as reais possibilidades de melhoria.
O estabelecimento de metas deve levar em conta os padrées existentes no

mercado.

Baseado nos conceitos acima, pode-se dar uma definicdo mais técnica do
problema, como sendo a diferenca entre os indices e os padrdes. As oportunidades

de melhoria estdo exatamente na solugdo desses problemas.

Os indicadores, como seu proprio nome ja diz, indicam o que esta ocorrendo
em um processo. Assim, um indicador deve ser considerado como a base de uma
acao de melhoria, pois através da comparacao de indicadores elaborados antes e
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apdés as mudangas podemos demonstrar que nossos esforgos resultaram em

melhorias.

E importante lembrar que o indicador apenas reflete a situagdo numérica de
um processo. E necessario interpretar este nimero para tomar as decisdes
gerenciais para se atingir o desempenho adequado. Assim, se hoje estamos
gastando R$1.500,00 para atender 500 clientes, o indicador nao vai dizer se isso é
bom, ruim ou se esta de acordo com o esperado. Caso o conhecimento de seus
resultados indique uma situag@o nao desejada, isto significa que um problema esta
ocorrendo e impedindo de se atingir a situacdo desejada. Portanto, uma melhoria

precisa ser feita.
Existem trés tipos basicos de indicadores:

Indicadores da Qualidade — representam a proporgéao entre o que foi feito
em conformidade com os padrdes requeridos € o total feito. Seu resultado é dado

quase sempre em forma percentual.

Total de problemas, erras, desvias X 100

Cluantidade total produzida

O calculo de um indicador da qualidade ocorre quando se apuram a
“conformidade” ou “adequacao ao uso” das saidas de um processo (produtos ou
servigos) e se relacionam esses resultados com o volume ou quantidade total
produzida ou gerada. O resultado desta comparagao pode ser mostrada a partir do
percentual de ndo conformidade ou ndo adequacdo ou, de forma inversa, o
percentual de conformidade ou adequacédo. Por exemplo: se um digitador digitou
20 cartas erradas em 100 cartas que ele digitou ao todo, o indicador de qualidade
deste processo — digitar cartas — irda apontar:
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20% de nao conformidade = (20 cartas erradas / 100 cartas digitadas) X 100
(Indicador de nao qualidade)

ou
80% de conformidade = ( 80 cartas certas / 100 cartas digitadas) X 100

(Indicador de qualidade)

Como o indicador da qualidade demonstra desvios, preferimos dizer que o
digitador precisa melhorar 20% o seu trabalho, ou seja, ele tem 20% de
oportunidades de melhoria em seu processo. A mesma coisa dita de uma forma
diferente seria dizer que ele esta 80% bom em seu processo. Esse enfoque pode
gerar acomodagao, enquanto o primeiro leva ao desafio, a busca de melhoria

constante.

E bom lembrar que o grau de satisfacdo obtido por pesquisas tanto internas
(cliente interno) quanto externas (cliente externo) também representa indicadores

de qualidade.

Indicadores da Produtividade — representam a competéncia no uso dos recursos
necessarios a produgdo de um bem ou servigo. O indicador da produtividade
representa o resultado da relacao entre as saidas (produtos e/ou servigos) de um

processo e o0s recursos utilizados (consumidos e/ou usados) para sua producao.

Assim, analisando o trabalho de uma éarea de digitagdo, se cinco funcionarios

digitaram 400 cartas em uma hora de trabalho, teriamos:

Total produzido = 400 cartas
Recursos consumidos = 5 digitadores por hora

Indicador de Produtividade = (400 / 5) = 80 cartas/digitador.hora
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Observe que o resultado desse indicador ndo é representado em forma de
percentual e sim pela relagdo entra as duas medidas de desempenhos distintas

entre si.

E importante lembrar que todo indicador de produtividade estd sempre
ligado a utilizagdo de um determinado recurso empregado na geragdo de um bem
ou servico, dai ser ele de fundamental importancia para gestdo do uso desse

recurso.

O indicador da produtividade também pode ser representado como
Recursos utilizados / Total produzido, que € o inverso do caso acima mostrado. Isto
€ usado quando falamos de dinheiro, por exemplo: R$ / pega produzida, R$ /
cliente atendido, etc.

Indicadores da Saida ou da Capacidade — representa a quantidade de produtos
e/ou servicos gerados em um determinado periodo de tempo. E o que

normalmente se chama de “producao” ou “geracao”.

Exemplos:

Cadeiras produzidas / dia

Atendimentos da enfermaria / més

Km de tunel perfurado / més

Clientes atendidos / hora

O indicador da saida relaciona uma determinada produgao realizada em um
intervalo de tempo. Assim, se produzimos 300 pecgas por dia no més anterior e
passamos a produzir 600 pecas por dia neste més, podemos dizer que dobramos

nossa producao ou nossa “saida”.

E importante alertar que em muitos casos tem-se unidade de medida de

tempo (més, dia, hora, etc) acompanhada de unidade de medida recurso utilizado
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(homem, maquina, energia elétrica, etc). Exemplo: homem X hora; maquina X dia;
Kw X h.

A competitividade de um processo é ditada pela composicao adequada de
seus indicadores da qualidade, produtividade e capacidade. Um indicador de saida
de um processo ndo permite avaliar a utilizagdo dos recursos empregados no

processo.
Resumidamente:
¢ Indicador da Qualidade (IQ) - Mede a Eficacia do Processo (o que)
e |ndicador da Produtividade (IP) - Mede Eficiéncia do Processo (como)

e Indicador da Capacidade (IC) > Mede a produgéo do processo no tempo

Eficacia do Processo = relagdo entre o indice de qualidade obtido para a
saida de um processo e o indice padrao de qualidade desejado. A eficacia de um
processo € sempre expressa em termos de percentagem e esta diretamente ligada
a competéncia na conformidade com determinado requisito (ou conjunto de
requisitos de qualidade do produto ou servico gerado). Na grande maioria dos
casos o indice padrao de qualidade desejado é “zero defeito” ou “100% certo”.
Neste caso o proprio indice de qualidade obtido do processo representa um valor

numericamente igual ao da eficacia do processo.

(1Q obtido / 1Q padrao) X 100 = Eficacia do Processo

Eficiéncia do Processo = relacdo entre o indice de produtividade obtido de
um processo e o indice padrao de produtividade desejado = (IP obtido / IP padréo) X 100.
A eficiéncia de um processo é sempre expressa em termos de percentagem e esta
diretamente ligada a competéncia no adequado uso de determinado recurso para a
geracdo de um produto ou servigo. Por exemplo, se 0 padrdo para 0 processo
“digitar cartas” € considerado como sendo de 100 cartas por digitador.hora, entdo
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se o funcionario digitou 400 cartas em 5 horas, o IP = 400 / 5 = 80

cartas/digitador.hora, sendo, entao, a eficiéncia do processo de 80%.

Se ap6s uma melhoria no processo “digitar cartas”, o mesmo trabalho, isto &,
a digitacao de 400 cartas, tivesse sido produzida por 4 digitadores em 1 hora daria:

IP =400/4 =100 cartas / digitadas.hora

(IP obtido / IP padrdo) x 100 = (100 / 100) x 100 = 100%. Logo houve um

aumento na eficiéncia do processo de 80 para 100%.

E importante estabelecermos uma sistemaética formal para coleta dos dados,
apuracao dos indicadores e anadlise de seus resultados, confrontando-os com as

metas estabelecidas. Durante a andlise e melhoria de processos, devemos:

e Analisar e definir qual(is) o(s) melhor(es) momento(s) do processo para

fazer a mensuragéo de cada um dos indicadores.

e Definir, para cada indicador, a forma como sera coletado: sistema

automatizado, formulario de coleta de informacao, etc.
e Definir o responsavel pela coleta / registro de cada medida.

e Definir como serao feitos a analise e o tratamento das informacoes

coletadas.

e Orientar o que deve ser feito em cada situagdo encontrada.

Seguindo essas orientacbes teremos estabelecido um processo ou um
sistema de medicdo para o processo em estudo. Todo processo para ser

gerenciado adequadamente, precisa ter um sistema de medigdo bem definido.

Este sistema serd um dos instrumentos mais importantes que o dono do
processo utilizara para seu gerenciamento. Lembre-se a responsabilidade sobre a

identificacao dos requisitos, indicadores e metas e estabelecimento da respectiva
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sistematica de captacéo e analise é da equipe de melhoria. O acompanhamento e

identificagdo das mudangas necessarias é responsabilidade do dono do processo.

Sugere-se um formulario padrdo para documentacdo do sistema de

captacdo e analise de cada um dos indicadores estabelecidos. Este modelo é

apresentado no Quadro abaixo.

Nome: (nome do processo)

Indicador: < nome do indicador >
Tipo: [Q] [P] [C]

Sigla: <sigla pela qual o indicador sera
conhecido>

Periodicidade: <intervalo de tempo em
que oindicador sera
aplicado>

Objetivo: < o0 que o indicador ird medir >

Fonte: < local / pessoa que fornecera os
dados >

Destino: <quem recebera os resultados
doindicador>

Forma de Coleta: < manual, automéatica — descrever como >

Férmula: < féormula para obtencéo do indicador — duas unidades de medida

correlacionadas >

Formulario para documentacgao de indicadores

Estabelecer uma sistematica que auxilie a captagéo, analise e avaliacao de

indicadores e a identificacdo de oportunidades de melhoria do processo em

questao tem por objetivos:

e Desenvolver controles e metas para avaliacao continua do processo;

e Estabelecer um sistema de feedback: apesar da importancia da medicao,

ela por si s6, € inatil. A menos que exista um sistema de feedback, o

sistema de medi¢do é um desperdicio de tempo, esforco e dinheiro. O

feedback, especifico permite que um individuo reaja em funcdo dos

dados e corrija qualquer problema;

e Auditar o processo periodicamente: ha a necessidade da geréncia de

cada area realizar auditorias periédicas, formais e documentadas, usando
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procedimentos preestabelecidos por escrito. Os resultados dessas
auditorias devem ser relatados para a administracdo e para o0s

funcionarios, junto com a acado corretiva adequada.

O conjunto de indicadores de processos da organizacao podera servir de
base para o estabelecimento da sistematica de avaliagdo do desempenho
organizacional como um todo. As mesmas preocupacdes e cuidados na avaliagao
do desempenho de um processo podem ser levados para o nivel organizacional,

como abordado a seguir.

As organizacdes ainda estao aprendendo com a sistematizacdo da medicao
do desempenho organizacional. Segue uma relacdo de equivocos ou de falsas
impressoes, segundo Sink e Tutle (1993), que costumam desviar 0s gerentes que

buscam desenvolver um sistema de medigdo do desempenho da organizagao:

e Medir o que é mais facil de ser medido esperando encontrar evidéncias

de qualidade;

e Medir pensando apenas em controlar, estimulando a cultura do controle,

do atendimento de metas, inadvertidamente comprometendo a busca de

melhorias; e,

e Medir com a intengdo de encontrar desvios e apontar culpados,
transformando a medicdo em um processo que antecede a punigao,

distanciando-se mais uma vez da busca de melhorias.

Referindo-se a algumas crengcas que comprometem o desenvolvimento de

um sistema de medigao eficaz, Sink e Tutle destacam os seguintes paradigmas:

e A medicdo € ameacadora: quando o sistema de medidas é usado para
diminuir recursos ou autonomia, exigir novos relatérios e aplicar agdes
disciplinares. O problema néo esta no sistema de medicdo, mas no fato de
que este esta sendo usado como instrumento de um estilo gerencial

baseado no medo e na intimidacao.
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e A precisao é essencial a medicao util: a medicao do desempenho para ser
atil ndo precisa ser tdo precisa. A finalidade béasica da medicdo do
desempenho é dizer a organizacao se ela estd se encaminhando na direcao
correta; para tanto a precisdo na medicao € dispensavel.

e Enfoque em um Unico indicador: As organizagbes sao complexas e nelas a
performance também é complexa. O desempenho organizacional nao pode
ser medido por um unico indicador. Tanto o gerenciamento de um Unico
indicador como de um Unico ponto de informacdo ddao margem a erros de

deciséo.

e Enfase excessiva em produtividade do pessoal: As organizacdes sdo o
resultado da somatoéria de varios fatores de producdo. Enfatizar a
produtividade da mao de obra pode levar a organizacdo a desvalorizar a
contribuicdo dos demais fatores como determinantes do desempenho total.
Assim, faz-se necessario adotar a medicdo de multiplos fatores de
producdo, em complemento ao fator pessoas, afim de garantir melhores

decisbes gerenciais.

e As medidas subjetivas ndo sao confidveis: as organizacdes de trabalho
intelectual e prestacao de servigos necessitam de medir dimensées menos
objetivas do desempenho. Dimensdes tais como moral do pessoal e
satisfacdo dos clientes sdo dimensbdes essencialmente subjetivas. A
tecnologia de medicdo associada a atitudes e percepcoes estd bem
desenvolvida e pode levar a medidas confiaveis e validas. Este tema é

objeto de estudo da psicologia organizacional.

e Os padrdes funcionam como teto de desempenho: usa-se freqiientemente a
idéia de padrao como se ele fosse absoluto; assim, € mais adequado usar a
idéia de meta, que permite o0 entendimento de superacdo. Este
entendimento serd conveniente desde que a superagcdao nao traga

sobrecarga as outras partes da organizagao.
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3 — PASSOS PARA DEFINIR OS REQUISITOS DOS CLIENTES E SEUS
RESPECTIVOS INDICADORES E METAS

1-

Determine o que vocé precisa saber, ou seja, quero determinar requisitos de
que? De qual produto ou servico? O que é importante para o cliente? Do
que ele gosta, do que nao gosta? O que € considerado defeito? Como

estamos em relacdo aos nossos concorrentes?

Identifique os clientes ou segmentos de clientes de cada produto ou servigo
selecionado anteriormente. Quanto mais focado vocé for, mais fécil sera o

seu trabalho.

Colete e analise os dados que ja existem de reclamagdes, comentarios de
clientes, etc (fontes de dados reativas), se existirem e complete-os com
dados coletados através de abordagens pro-ativas. N&o tente adivinhar as
necessidades dos clientes, tdo pouco pense que o que € importante para

vocé, é importante para eles.
Gere uma lista-chave de necessidades de clientes na linguagem deles.

Traduza a linguagem do cliente em declaragbes de requisitos e estabeleca
para cada um deles indicadores mensuraveis (estabeleca especificacoes
para as CTQs - Criticas-para-Qualidade ). Vocé deve traduzir o que 0s
clientes disseram em algo que possa ser observado e medido. Para ter
certeza que fez uma boa declaracdo do requisito, vocé pode se questionar
se existem fatores observaveis que |he indicardo ter alcancado o requisito
e/ou se questionar, se € possivel observar ou medir esses fatores. Para
avaliar se sua declaracao de requisito esta clara, objetiva, facil de entender,
mensuravel, etc, mostre-a para outras pessoas de sua equipe ou pessoas
fora dela e avalie o entendimento de cada um. Refagca sua declaragao, se

necessario.

114

Metodologia de Gestéo por Processos ISBN 978-85-98058-05-4



A —
e

N
&% -»

UNMICARBR

6- Valide seus requisitos e indicadores com todos os envolvidos no processo
(clientes, parceiros, etc). O objetivo é verificar se o requisito e indicador
descrevem o que realmente o cliente deseja.

7- Estabeleca metas para cada um dos indicadores tendo por base o
desempenho atual de cada um deles. Caso esse numero nao seja
conhecido, estabeleca uma sistematica de coleta do mesmo, avaliando o
esforco necessario para essa apuracao. Vocé devera utilizar Ciclos de
Aprendizado e Melhoria — PDSA’s para realizar essa tarefa, que sera visto

mais adiante neste curso.

8- Revise os requisitos, indicadores e metas, se necesséario. Quando existe
uma distancia significativa entre o que o cliente espera e o0 que vocé oferece
como resultado, é conveniente avaliar se é possivel alcancar essa
expectativa do cliente ou ndo. E melhor garantir que o cliente espere o que

vocé é capaz de atender, do que surpreendé-lo quando vocé nao atendé-lo.

Construir um bom conjunto de requisitos, indicadores e metas é uma tarefa
dificil e desafiante. Sera necessario tempo e acordos, mas sem isso vocé estara

“adivinhando” o que seu cliente quer e “torcendo” para que ele fique feliz.
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ANEXO V - MAPEAMENTO DO PROCESSO

MAPEAMENTO DO PROCESSO

Uma das etapas iniciais para melhorar um processo € documentar as
atividades importantes através do desenvolvimento de um fluxograma do processo.
O fluxograma é uma representacao grafica de uma série de atividades que
descrevem um processo. O desenvolvimento de um fluxograma permite um
conhecimento do processo em estudo e exibi-lo é importante para que todos
possam vé-lo e estuda-lo. O fluxograma fornece informagdes sobre como as varias
atividades do processo estdo relacionadas umas as outras. Historicamente, esta
ferramenta provou ser um método muito eficiente para outras disciplinas como a

engenharia e a programagao de computadores.

Fluxogramas — Beneficios

A maioria das equipes de melhoria considera que o fluxograma é a chave
para seu sucesso. O fluxograma é normalmente utilizado para ajudar a definir um
processo de trabalho e para auxiliar uma equipe na obtencdo de um entendimento
comum desse processo. Sem um fluxograma, muitas equipes consideram dificil
melhorar a qualidade ou até mesmo saber por onde comecar. Os fluxogramas sao
Uteis para as industrias tradicionais de manufatura e processamento, mas tém seu
maior impacto nos processos administrativos e de servicos, onde ndo podemos
“ver” o processo operar (Shostock, 1984). Por este motivo, o fluxograma é
normalmente um bom ponto de partida para o aprendizado do processo. Além de
ajudar a equipe a comecar as melhorias de qualidade, o fluxograma oferece muitos

outros beneficios, como:
e Fornecer uma experiéncia de aprendizado para a equipe;
e Fornecer uma exibicao visual do processo atual;

e Facilitar o projeto de um novo processo;
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e Demonstrar os papéis e relacbes entre as etapas e departamentos

envolvidos num processo;

e Ajudar a explicar um processo a outras pessoas em um treinamento ou

quando houver necessidade de passagem de informagdes;

e |Indicar areas problematicas, ciclos desnecessarios, complexidade e

aqueles pontos / areas onde o processo pode ser simplificado;

e Ajudar a identificar o lugar para coletar dados e onde uma investigagao

mais detalhada pode ser necessaria;

e Ajudar a identificar quais elementos de um processo podem ter um

impacto sobre o desempenho;

Documentar e padronizar o processo.

O fluxograma nao € utilizado somente uma Unica vez pela equipe. Para
garantir os beneficios acima mencionados, o fluxograma devera ser exibido e
utilizado durante as reunides da equipe de melhoria. Por isso o fluxograma do
processo deve ser mantido atualizado, ou seja, deve refletir as mudancas

realizadas no processo.

O objetivo basico do fluxograma é fornecer uma compreensao sobre como o
processo funciona para aqueles que interagem com ele. Para auxiliar esta
importante comunicacdo, as equipes de melhoria adotaram o uso de simbolos
padronizados para descrever um fluxo de processo. Muitos tipos de sistemas de

fluxogramas e simbolos especializados sdo usados e existem muitas variagoes.

Os simbolos sdao usados numa seqiéncia que mostra como 0 processo
funciona. O uso destes simbolos padronizados garante uma compreensao comum
do processo, problemas e oportunidades para melhorias. Embora a padronizacao

dos simbolos seja util, 0 uso dos simbolos nao devera inibir o esforgo de melhoria.
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Diretrizes para a Construcao de Fluxogramas

Para utilizar efetivamente um fluxograma, a equipe devera ter em mente os

seguintes conceitos:

e O fluxograma devera ser usado como suporte para o objetivo global de

melhoria.

e O fluxograma inicial devera descrever o processo como ele realmente
funciona, a ndo ser que seja usado para descrever mudancas de
processo a serem efetuadas (por exemplo, padronizagdo) ou para

projetar um novo processo.

e A equipe devera incluir no fluxograma somente os detalhes suficientes

para que ele possa servir de suporte para o objetivo de melhoria.

e O fluxograma devera ser construido por aqueles que conhegam como o

processo funciona no dia-a-dia.

Utilizacao dos Fluxogramas

Os fluxogramas sao utilizados ha anos na éarea de programacido de
computadores e varias outras disciplinas de engenharia. O nosso foco esta no uso

de fluxograma para:

1- Definicdo do processo: Muitos processos que precisam ser melhorados nao
sado bem definidos. O esforco de melhoria podera ocorrer vagarosamente ou
até parar completamente sem uma boa definicdo do processo. O fluxograma

ajudara a definir o processo através da:
e Definicdo das relagdes entre cliente e fornecedor
e Determinagao das fronteiras do processo

e Comunicagao das relacdes entre as atividades no processo
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O processo de elaboracdo de um fluxograma € muitas vezes mais

proveitoso do que o proprio fluxograma finalizado. Durante as fases iniciais
de coleta de dados atuais sobre o processo, os membros da equipe
compartilham muitas crengas sobre como ele funciona. Algumas dessas
crencas sao resultados de um treinamento formal, algumas sédo baseadas
em experiéncia e outras, mitos sobre o processo. As vezes serd um

completo mistério entender como que “as coisas estdo sendo feitas”.

Padronizacao dos procedimentos: O uso de diferentes procedimentos por
aqueles que trabalham no processo pode causar variagoes significativas nos
resultados do processo. Isto é causado pela falta de procedimentos
documentados, padronizados, treinamento inadequado ou fraca lideranca.
Um fluxograma é uma ferramenta util para identificar as partes do processo
em que os procedimentos variam. Um fluxograma também pode ser usado
para padronizar um processo. Em muitos casos, um fluxograma é um
instrumento para implantar procedimentos padronizados que, quando
seguidos pelos funciondarios com a ajuda de supervisores e especialistas
técnicos, resulta numa reducao significativa das variagcdes dos resultados.

Identificacdo da complexidade: Em qualquer processo existem muitas
chances das coisas sairem erradas. Quando as coisas saem erradas, o que
poderia ter sido uma atividade relativamente simples pode tornar-se algo
complexo. A complexidade num processo pode ser definida como etapas ou
atividades que nao acrescentam valor. A seguir algumas atividades de um
processo que podem ser consideradas complexidades:
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Inspecéo Tratamento de reclamacao
Retrabalho Expedicao

Revisao/Controle Reprocesso pelo computador
Mudanca de pedidos Autorizacdo reduntante

Mudanca de cronograma Procura de material que esta em falta
Reclamacbes de qualidade Manutencgéo néo planejada

Espera Interrupgdes

4- Projeto ou modificagdo de processo: Uma vez que o fluxograma de um
processo tenha sido desenvolvido, aqueles que conhecem 0 processo
deverdo procurar as dareas Obvias para melhoria ou modificagdo.
Determinadas etapas, que eram consideradas necessarias no passado,
podem ser desnecessdarias hoje. Uma equipe ndo deveria gastar tempo
melhorando uma atividade que n&o vale a pena em primeiro plano. Antes de
prosseguir com os esforgcos para melhorar um processo, a equipe devera
considerar como projetaria o processo se pudesse fazé-lo desde o inicio. A
comparacado do fluxograma do novo processo com o0 existente ajudara a

equipe a identificar as areas para melhoria.

Quantos Detalhes sao Necessarios hum Fluxograma?

Uma das etapas mais dificeis no desenvolvimento de um fluxograma é
decidir quantas atividades ou operacdes deverao ser incluidas no fluxograma e
com que grau de detalhes. Durante as fases iniciais de elaboracdo de um
fluxograma, a equipe muitas vezes comete um dos seguintes erros: (1) incluir
detalhes em demasia e sucumbir sob esse fardo; ou, (2) incluir detalhes muito

pequenos e tornar o fluxograma indutil.
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Um fluxograma deverd incluir quantidade suficiente de detalhes sobre os
processos-chave para que todos os membros tenham compreensao suficiente do

processo para comunicar como ele funciona.
Mapa de Processo e Planilha de Atividades

Na metodologia GEPRO — Gestdo por Processos, foi estabelecido um
padrao de fluxograma, para retratar de forma grafica, como o processo é ou deve
ser desenvolvido, atividade por atividade, mostrando como as entradas sdo ou
serdo convertidas nas saidas especificas, gerando o que denominamos Mapa do
Processo. Esse padrao utiliza algumas das caracteristicas mais importantes de
cada um dos tipos de fluxograma encontrados na bibliografia, seguindo as regras

bésicas de construgéao.

O padréo proposto busca retratar de forma clara o que é feito (atividades
realizadas), qual a seqiéncia de execucdo dessas atividades, quem as realiza
(area, funcdo ou pessoa), facilitando a visualizacdo de pontos de melhoria

potenciais.

A simbologia utilizada no Mapa de Processo é a simbologia padrao,
acrescida de alguma simbologia complementar. Os simbolos utilizados séo

colocados a seguir:
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Simbol o Significadeo

Atvidade f Etapa

Diecizéio a ser tomada

Direciio do fluxo

Documents (z) f Eelatdni o (s)

Conexfio (numerada seqiencialmente)

Inicie ou fim do processo

Fepositdrio de informac&es

Local Fisico

Outro processo de trabalho

ceOU0U=a|™y
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Ad
A Etapa A executada
pelas areas Al, A3 e
Ad concomitantemente
AZ
” [~ ]
—_— —_— — Ny
A A B
ol
A e B ocomem paralelamente L
B
B ocome necessariamente apos A

Etapas para a Construcao do Mapa de Processo

1-

As etapas descritas servem para construcao de qualquer tipo de fluxograma.

Defina as fronteiras do processo. A planilha de fronteiras do modelo para
melhorias € uma grande ajuda para esta tarefa. Essa atividade sera util para
definir o escopo do mapeamento do processo, ou seja, onde comega e onde

termina o mapeamento.

Identifique todas as areas e/ou fungbes envolvidas no processo,
relacionando-as no eixo esquerdo e tracando uma faixa horizontal para cada

um.

llustre as etapas do processo da esquerda para a direita, come¢ando pela
atividade que impulsiona o processo. Sugere-se utilizar bilhetes Post-It

colados num quadro branco ou num flipchart para o desenvolvimento do
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fluxograma inicial, pois a equipe podera movimenta-los ao adicionar novas

etapas/atividades.

Use palavras de acao ou verbos para descrever as atividades importantes
do processo. Por exemplo, em lugar de “conta do frete” use “preparar conta
do frete”. Isto ajudara a equipe a visualizar a atividade como um processo,
ao invés de um resultado. Preceda o “nome da atividade” de um numero de

forma a facilitar sua descrigdo mais detalhada, quando necessario.

Use os simbolos de fluxograma propostos para o mapa de processo, porém
como ja dito, se for necessério crie ou adapte simbolos que fagam sentido
para a sua equipe. Utilize os simbolos de modo que contribuam para a
comunicagao. Nestes casos deve-se criar uma legenda na primeira folha do
Mapa do Processo, explicando o que cada novo simbolo criado significa no

desenho.

Ao se deparar com um ponto de decisdo ou uma divisdo do processo, siga
um caminho por vez, até completa-lo. Este procedimento devera ser usado

para todos os pontos de decisao durante a realizacdo do mapa do processo.

Se a equipe nao tiver os conhecimentos necessarios sobre o processo, para
completar uma das se¢des do mapa, anote este ponto para poder completa-
lo mais tarde, envolvendo as pessoas que conhecem como trabalho é

realizado.

Verifique se todos os envolvidos numa determinada atividade do processo a

realizam da mesma maneira, de forma a retratar as diferengas significativas.

Registre no mapa, quando significativo, o0 nimero de pessoas de cada
fungdo e/ou area envolvidas nas diferentes etapas do processo. Outra
anotacdo importante, se disponivel, € o tempo que uma atividade ou
conjunto de atividades leva para ser executado.

124
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10-Revise 0 mapa acabado sobre os seguintes pontos de vista:
e O mapa reflete o processo do modo como ele realmente funciona?

e Todas as etapas necessérias, para entendimento claro do processo,
foram definidas? Faltam etapas?

e O mapa contribuird para o objetivo de melhoria?
e Os pontos uteis de coleta de dados podem ser identificados?

Algumas observagbes para orientar o mapeamento de processos merecem

registro:

v Evite fazer duas perguntas dentro de um mesmo simbolo de decisdo

(losango). As alternativas podem ndo ser as mesmas;
v Procure utilizar uma Unica agdo em cada retangulo;

v" Um decisdo sé admite duas respostas: sim ou ndao, ndo um talvez ou

mais ou menos;

v" Procure usar conectores ao invés de ficar cruzando linhas pelo fluxo.
Linhas demais podem confundir o acompanhamento da rotina ou

desinteressar o seu estudo;

v' Utilize quantas folhas forem necessarias, numerando-as com conectores
de péaginas ou sequéncia numérica simples. Depois de pronto, pode-se
emenda-las, se forem pequenas, de forma a mostrar exatamente a

complexidade (ou ndo) do processo;

Caso 0 processo a ser mapeado seja muito complexo, divida-o em Sub-
Processos, criando um Mapa que retrate o relacionamento entre eles, de forma a
deixar mais simples o entendimento do processo como um todo. O Mapa de

Relacionamento de processos é uma ferramenta util nestes casos.

O Mapa de Processo pode ser desenvolvido em reunides de trabalho,

planejadas antecipadamente, com todos os envolvidos no processo ou um
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subgrupo que os represente e /ou através de visitas nas areas envolvidas no
processo seguindo o fluxo de trabalho coletando e analisando os documentos
utilizados (formularios, relatérios, normas) e as regras de negocio / politicas

associadas.

Planilha de Atividades - forma de preenchimento

7

Nem sempre o Mapa do Processo é suficiente para deixar claro alguns
detalhes de como as atividades sao realizadas, sem que o nivel de detalhamento
grafico seja muito grande, tornando a representacao grafica nao pratica ou nao
didatica. Nestes casos, sugere-se a complementacao do Mapa de Processo com
uma Planilha de Atividades proposta a seguir. Nem todas as atividades precisam

ser descritas na Planilha de Atividades, somente aquelas mais complexas.

Atividades: colocar o numero e nome da atividade constante do mapa de
processo, seguidos de uma descricdo mais detalhada da mesma. Essa descricdo

deve auxiliar o entendimento do que é realizado e como é realizado.

Responsavel: colocar a area ou fungdo constante do mapa do processo e,

se necessario, especificar a(s) pessoa(s) que a realiza(m).

Observagoes: completar esta coluna com indicagdes complementares, como
por exemplo, norma / legislacdo que a atividade segue, condi¢coes especiais de

realizacao, etc, quando necessario.

Planilha de Atividades: <nome do processo / sub-processo>

ATIVIDADES RESPONSAVEL | OBSERVACOES
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Identificando Desconexoes

A analise do processo durante ou apds seu mapeamento € uma atividade
essencial na identificacdo das oportunidades de melhoria nele existentes, que
serdo foco dos esforgcos de mudanca. Essa anadlise consiste na identificacdo dos
pontos que denominamos desconexao.

Uma desconexao é todo desvio, erro ou ndo conformidade que impede o
alcance de uma situacdo desejada. Correspondem aos “fios desligados” do
processo: entradas e saidas faltantes, redundantes ou ilégicas que podem afetar o
processo.

As questbes a seguir auxiliam na identificacdo das desconexdes do
processo. Essas questdes devem ser feitas pela equipe de melhoria durante uma
secao de andlise do processo. O objetivo é identificar as areas que tenham
necessidade Obvia de melhoria, bem como &reas com oportunidades para reduzir

atividades de inspecao/avaliacdo multiplas e outras etapas redundantes.
Questoes relativas as saidas do processo:
e Esta produzindo alguma saida desnecessaria?
e Esta deixando de produzir saidas para os clientes adequados?

e Esta deixando de atender expectativas de qualidade dos clientes? de

prazo?

e Estid deixando de atender expectativas internas de produtividade? de

custos?
Questoes relativas as entradas do processo:
e Esta deixando de receber alguma entrada necessaria?
e Esta recebendo alguma entrada desnecessaria?

e Existem entradas chegando de fornecedores errados?
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e Existem entradas deixando de atender expectativas de qualidade dos
clientes? de prazo? Expectativas internas de produtividade/custos?

Questoes relativas as atividades do processo:

e Alguma atividade necessaria esté faltando?

e A atividade existente:

v Esta agregando valor?

Esta produzindo alguma saida necessaria?
Esté fornecendo suas saidas aos devidos clientes?
Esta produzindo saidas que satisfazem as expectativas dos clientes?
Esta sendo realizada na hora certa no processo?
Esta sendo realizada pela area/pessoa certa?
Esta criando gargalo ou ndo esta sendo executada com eficiéncia?

Apresenta fluxo do processo em série em vez de paralelo?

AN NN U U N NN

Ha etapas redundantes?

(\

Esta claro o responsavel pela atividade?
v Existem recursos?

v Existem informagbes sobre o desempenho?

Sugere-se que as desconexdes e/ou oportunidades de melhorias
identificadas durante 0 mapeamento do processo e suas respectivas sugestdes de
implantacdo, se surgirem, sejam registradas numa Planilha de Desconexdes,
conforme modelo abaixo. Além disso, deve-se marcar no mapa do processo o

ponto em que essa desconexao foi identificada, colocando uma identificagao para
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ela num circulo, referenciando essa identificagdo na planilha, na frente de sua

descricao.

Caso alguma desconexao identificada possa ser alvo de um esforgco de
melhoria imediato, identificar na planilha a pessoa ou grupo que ficara responsavel
por essa agao.

7

Um estudo mais detalhado das desconexodes, também é recomendado e
pode ser realizado da seguinte forma:

v Classificar as desconexdes levantadas por tipo (exemplos: espaco fisico,
equipamentos, capacitacao técnica, estrutura organizacional, normas e
procedimentos, sistemas de informacdo, recursos financeiros, etc),
montar graficos que evidenciem os maiores focos de necessidade de

atuagao no processo.

v |dentificar as desconexdes que tem maior impacto no alcance dos
objetivos estratégicos e no atendimento das necessidades dos clientes.

Essas desconexdes serdo base para priorizagao das melhorias.

v Identificar quais desconexdes dependem exclusivamente do processo e

quais dependem de outros processos para serem resolvidas.

v' Analisar as causas dos “fios desligados” ou seja, das principais
desconexdes quando as mesmas nao estiverem suficientemente claras.
Algumas j4 sdo conhecidas ou ndo sao importantes para a solucgao.
QOutras exigem o uso de ferramentas apropriadas como o Diagrama de

Afinidades, Anélise de Causa e Efeito, Matriz de Risco, entre outras.
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Planilha de Desconexdes e Sugestoes: <nome do processo/sub-processo>

DESCONEXOES

SUGESTOES

GRUPO
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ANEXO VI - BENCHMARKING

BENCHMARKING

Nos ultimos anos a pratica do benchmarking tem sido usada por muitas
organizacdes como um método para ajustar o objetivo de seus esforcos de
melhoria. O termo benchmarking vem da topografia e se refere a um marcador de
posicao previamente determinada, que pode ser usado para estabelecer uma nova

pOSicao.

Benchmarking € o processo de identificagdo e aprendizado das melhores
praticas ou dos melhores desempenhos de outras organizagdes, para identificar
potenciais para mudancgas para melhorias. Segundo Sorio, em seu artigo “O que é
Benchmarking?”, este conceito originou-se da palavra japonesa “dantotsu” que
significa lutar para tornar-se “o melhor do melhor’, com base num processo de
aprimoramento que consiste em procurar, encontrar e superar pontos fortes dos
concorrentes, tendo se enraizado numa nova abordagem de Planejamento
Estratégico e produzido resultados impressionantes em companhias como a Xerox,
a Ford e a IBM.

De forma mais simples, benchmarking € meramente olhar ao nosso redor
para verificar como os outros fazem as coisas e tentar aprender com eles, novas
abordagens e possibilidades. Todos ndés podemos aprender com isso e muitas
empresas fazem isso de forma informal. O benchmarking nos d4 um método
formal, com alguma estrutura, para fazermos observagdes e, depois, usar as

informagdes coletadas para realizarmos melhorias.

O benchmarking pode comparar como as coisas sao feitas diferentemente
(praticas), ou pode comparar medigbes feitas em processos (métricas /
indicadores). Normalmente, ambas sao necessarias. Exemplo: podemos olhar
como algumas universidades realizam seu processo de matricular alunos e

aprender com essas diferencas ou podemos comparar algumas medi¢cdes desse
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processo, como por exemplo, nimero de alunos matriculados por hora, para

aprendermos com as diferengas encontradas.

Benchmarking é...

Benchmarking nao é...

Um processo continuo

Um evento isolado

Uma investigacao que fornece
informagdes valiosas

Uma investigacao que fornece respostas
simples e “receitas”

Um processo de aprendizado com
outros

Cépia, imitagédo

Um trabalho intensivo, consumidor de
tempo, que requer disciplina

Rapido e facil

Uma ferramenta viavel a qualquer
organizacao e aplicavel a qualquer
processo

Mais um modismo da administracéo

Sorio, Washington

O Processo tipico de Benchmarking de 10 etapas

O método de benchmarking, em 10 etapas, definido por Camp (1989)

(modificado) € mostrado abaixo:

1- Identificar o que deve ser;

2- ldentificar organizacdes comparaveis;

3- Determinar o método de coleta de informacdes e coleta-las;

4- Determinar o atual “desvio” de desempenho;

5- Projetar futuros niveis de desempenho;

6- Divulgar os resultados apurados e conseguir sua aceitagao;

7- Estabelecer objetivos funcionais;

8- Desenvolver Planos de Acéo;

9- Implementar ag6es especificas e monitorar o progresso;

10-Rever as “marcas de comparacao”.
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Ao final da etapa 10, melhorias foram realizadas e podemos repetir o ciclo

do benchmarking novamente, tantas vezes quanto desejarmos, voltando a etapa 1.
Beneficios do Benchmarking

Um dos beneficios do benchmarking é a visdo externa que ele traz para uma
organizacdo. Mesmo numa organizagdo comprometida com as melhorias, a
geréncia interna da organizagdo pode nao ser capaz de julgar quanta melhoria é

possivel numa determinada area ou processo.

O benchmarking também pode ser usado, para uma equipe de melhoria
estabelecer as prioridades de seus esfor¢cos. Em outros casos, o benchmarking é
apenas uma pratica para manter-se a par do que estd acontecendo em nossa
profissdo ou campo de trabalho. Camp (1989) enfatiza que, frequentemente,
podemos aprender como outras organizagdes executam um processo semelhante
ao nosso. Por exemplo, os supermercados foram os primeiros a usar scanners
eletrbnicos para registrar a saida de mercadorias do estoque. Uma organizagéao
que pratica benchmarking de maneira ativa descobriria este método e o adaptaria a
outras situacbes, mesmo que nao fosse do negdécio de supermercado. Por
exemplo, controle de pecas numa linha de montagem, controle de saida de

medicamentos numa farméacia, etc.

Os processos nos quais os fornecedores e clientes sao internos a
organizacao podem ser particularmente beneficiados pelo benchmarking. Apesar
do cliente e fornecedor muitas vezes concordarem com 0 que 0 processo deveria
fornecer, isto pode ndo estar baseado numa compreensao atualizada das
possibilidades. Ambos podem nao estar cientes de que ha melhores possibilidades.
Nesta situag&o, uma visdo externa, como a fornecida pelo benchmarking, pode ser
particularmente util. Os processos que servem clientes externos tendem a ter um
feedback imediato caso seus servicos ou produtos precisem de melhorias. Os
clientes podem informar-lhes de praticas adotadas por outros ou mesmo mudar

para um fornecedor alternativo. Em ambos os casos, a organizacao recebe um
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estimulo externo a partir do qual aprende. O benchmarking pode fornecer esse

estimulo “externo” as areas da organizagdo que normalmente nao recebem

nenhum feedback direto do mercado.

Cuidados no Benchmarking

1-

3-

N&ao copiar simplesmente: o fato do resultado de um benchmarking mostrar
algo que funciona bem numa determinada situa¢do, ndo significa que isso
possa ser copiado diretamente. Por exemplo, uma empresa A pode gastar
muito menos para pagar suas contas que a empresa B, pelo fato de seu
processo possuir menos etapas. Talvez isso se deva ao fato da empresa A
ter construido relacionamentos com seus fornecedores baseados num longo

histérico de confianca e cooperacao.

Tais relacionamentos ndo podem ser construidos rapidamente. Se a
empresa B tentasse adotar o processo da empresa A imediatamente, o
resultado poderia ser desastroso. Este exemplo ilustra o risco de copiar uma
parte de um sistema sem compreender o sistema como um todo. Com
freqiéncia ndo podemos olhar de for apara uma empresa e compreender

facilmente seus sutis mecanismos internos.

Nao esquecer que a organizagcao pesquisada também pode ser melhorada:
engquanto uma organizacao esta tentando chegar, por exemplo, no nivel de
desempenho dos seus concorrentes pesquisados, esses podem estar

evoluindo e essa meta nunca ser alcangada.

Ter sempre em mente 0 que se esta querendo melhorar, ou seja, um
benchmarking sera mais efetivo se for usado com um plano de melhoria
bem definido. E durante a etapa de conhecimento da situacdo atual que
descobriremos a necessidade de formalmente comparar nossos processos,

produtos ou servigos através do benchmarking.

134
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4- Planejar cuidadosamente o projeto de benchmarking, o sucesso dessa

empreitada depende fundamentalmente do planejamento. E necessario

considerarmos:
e Quais sao os clientes do estudo?
e Qual é o escopo do estudo?
e (Quais caracteristicas serdo mensuradas?
e Quais informagdes sobre o assunto estdo facilmente disponiveis?
e Quem é um bom candidato para o benchmarking?
e Quais questdes especificas precisam ser respondidas?
e Qual a melhor maneira de responder a essas questdes?

Um benchmarking bem-sucedido exige que uma organizagdo se sinta
confortavel com a idéia que ndo tem todas as respostas. As pessoas precisam se
sentir bem ao aprender com outras pessoas que sdo melhores que elas préprias.

Muitas vezes, este é o aspecto mais dificil do processo de benchmarking.

Mudanca, transicao, crescimento:

As mudancgas ocorrem muito rapidamente na sociedade atual e muitas vezes
as pessoas e também as organizagdes nao tém o tempo necessario para entendé-
las e incorpora-las. Muitas sucumbem as mudancas ou sofrem em longos periodos
de transi¢do, enquanto outras fazem a Gestao da Mudanga, utilizando os recursos
e 0s conhecimentos que dispdem para que as mudancas ocorreram a seu favor,

transformando-as em melhorias e crescimento.

“A medida que as empresas crescem e envelhecem, qualquer deficiéncia
relativa a sua flexibilidade ou autocontrole cria dificuldades previsiveis e repetitivas
que os gerentes, via de regra, rotulam de “problemas”.....Crescer significa a

capacidade de lidar com problemas maiores e mais complexos. A funcéo da
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lideranca €, portanto, gerenciar a organizacao de tal modo que ela possa passar

para o estagio seguinte e mais exigente do Ciclo de Vida” ?*.

Muitas vezes as pessoas resistem a transicdo, fase entre a expectativa de
ter que mudar e a mudanca realizada. A fase de transicao traz consigo aspectos
psicologicos, tais como: inseguranca em lidar com o desconhecido, passar por
novos testes sem a certeza da aprovagao garantida, coragem de colocar a prova
0os conhecimentos e relacionamentos, entre outros. As pessoas conseguirdo
transpor rapidamente a fase de transicdo se na cultura organizacional imperar a

protecdo, o carinho e o respeito.

As organizagdes conseguem um cenario propicio as mudancas quando
estdo constantemente buscando novos conhecimentos, apresentam uma cultura
organizacional madura: um equilibrio entre a flexibilidade e o controle e planejam
acoes de mudancas futuras de forma participativa, junto aos envolvidos e aos que

serdo afetados por elas.

7

Assim sendo, afirmamos que n&o € suficiente apoiar-se na persuasao

racional e na técnica para garantir o sucesso das mudancas.

Mudar nao resulta necessariamente em melhorar. Entretanto, ndo ha como
melhorar sem mudar. Sé saberemos se uma mudancga resultou em melhoria se
compararmos duas situacdes: o desempenho antes da mudanga e o desempenho
apds a incorporacao da mudancga. Assim sendo a implantagdo das mudancgas nao
deve ser apressada, mas sim de forma gradual, principalmente em um processo de

grandes dimensoes.

E provavel que refinamentos adicionais sejam requeridos durante a
implantacdo da mudancga e no periodo que a segue até que ela seja incorporada as
praticas de trabalho. Um método conveniente € desenvolver uma implantacao
piloto, onde pode-se validar o funcionamento da proposta, em dimensdes menores.
Avaliando-se o desempenho do processo piloto, pode-se avaliar com maior grau de

detalhamento, e levar a cabo refinamentos necessarios € mais precisos.
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Para que as pessoas da organizagdo atuem como agentes de mudancgas é
necessario: envolver as pessoas que usam o0s resultados dos processos(clientes
internos ou externos); unir atividades ao invés de integrar resultados
(multifuncionalidade); colocar pontos de decisdo onde o trabalho é realizado;
reconhecer que a pessoa que mais sabe sobre um servico é a que o0 executa;
compreender que se ha algo errado, a probabilidade disso se dever a um processo
inadequado € muito maior do que se dever a pessoa que exerce suas fungoes;
incorporar uma forma de lideranga baseada na colaboracdo e na razao, em lugar
da alicercada na coercdo e no medo; evoluir de uma cultura que valoriza a
preocupacao (pré ocupa, algo que esta antes da ocupacao) para uma que valorize

o testar, o experimentar e o fazer acontecer.

Implantar mudangas implica em criar um certo grau de conflito. Devemos
cuidar para apenas criar esses conflitos quando ha indicios que o cenario sera
propicio a implantagdo da mudanga. N&do ha constrangimento em se reavaliar ou
desistir de uma mudanca e atuar na construgdo de cenarios mais propicios para
implanta-la. Sugerir ou implantar mudangas sem avaliar cenario € criar conflitos

desnecessarios dentro da organizagao.

Portanto, toda mudanca exige um esforco no qual todos ( nivel estratégico,
nivel tatico e o nivel operacional) da organizacdo devem colaborar e acreditar.
Também, toda mudancga durante a implantacao tera ajustes, que precisaram ser
feitos um a um, até que a mudancga seja incorporada a pratica de trabalho. E
finalmente, a mudanca tem que ser alicercada em uma analise de impacto,
principalmente com o uso de medigdes antes e apos sua implantagdo, para

verificar se ela resultou em melhoria.
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Ha 3 categorias de Melhorias 2':

I- Eliminar ou reduzir eventos que surgem devido ao ndo atendimento das

necessidades e expectativas dos clientes:
1. Faca certo as coisas:
e Use os padrdes existentes para especificagdo de servigos e produtos;
e Siga os procedimentos existentes;
e Torne-se um pouco melhor no que faz — busque treinamento
2. Faca as coisas certas:
e Estabeleca prioridades condizentes com as metas da organizacao
e Faga primeiro as coisas mais importantes
e Use aregra 80/20 (Pareto) para permanecer focado.

[I- Reduzir significativamente os custos, ao mesmo tempo que a qualidade é

mantida ou melhorada;

1. Elimine custos
e Pare de fazer coisas que nao adicionam valor
e FEvite interrupgdes improdutivas

2. Faca melhor as coisas
e Pense cuidadosamente sobre a forma como faz seu trabalho
e Considere cuidadosamente as sugestbes, com mente aberta
e Treine e ajude outros na organizacado quando puder
e Procure oportunidades para melhorar o trabalho

[ll- Aumentar as expectativas dos clientes, fornecendo produtos e servigos que

os clientes percebam como tendo alto valor.
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1. Faca as coisas que outras pessoas estejam fazendo bem

(benchmarking)
2. Faga coisas que nao foram feitas
e Considere como novas tecnologias podem ajuda-lo
e Esteja aberto a idéias “loucas”
3. Faca coisas que nao possam ser feitas
e Como seria um processo fantéstico, perfeito?

e O que pode nos ajudar, mas parece impossivel hoje?
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ROTEIRO PARA VISITAS
Exemplo 1 :
SAC - Roteiro Basico para Visitas
Dados gerais da empresa visitada:

Nome:

Area de atuagio:

Nome dado a area responsavel pelo processo de atendimento ao cliente:

Outras Informacgdes:

Historico da Implantacao do SAC na empresa.

O que motivou a estruturacao do servigo?

Como foi 0 processo de criagcao/estruturacao? Quanto tempo levou?

Recursos utilizados ($):
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Tiveram consultoria externa?

Como foi o processo de divulgagao e marketing?

Problemas enfrentados:

O que melhorou significativamente com a implantagao do servigo?

Funcionamento do SAC hoje:

Processo de atendimento:

Centralizacao X descentralizagdo (uma unidade X n unidades de atendimento)

Tipos de servigos oferecidos no/através do SAC X tipo de atendimento X volumes:

Existem padrbes de atendimento definidos?
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Sistema de informagdes disponivel (como sdo atualizadas as informacgdes: quem,
quando, como):

Sistema de avaliagdo / medicdo do processo/servicos — indicadores (qualidade,

tempo, volume):

Problemas mais comuns no dia a dia:

Infra-estrutura e Ferramentas:

Ferramentas / Sistemas utilizados:

Equipamentos:

Local fisico:
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Recursos Humanos:

Perfis envolvidos:

Numero de pessoas (calculado com base no numero/volume de
servigos?):

Treinamento inicial e reciclagem continuada?

Perfil do gerente do SAC. Como foi escolhido? Teve treinamento especifico?

Informagdes Complementares relevantes:
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Exemplo 2:

Hospital de Clinicas da Unicamp — Assessoria de Qualidade

Roteiro para Visitas a outros Hospitais

. Visao Geral do Hospital

Particular / Publico:

Estrutura Administrativa:

Numero de leitos:

Numero de funcionarios (publicos/’particulares”):

Numero de médicos/docentes/residentes:

Numero de atendimentos

Ambulatérios:

Internacoes:

Cirurgias:

Pronto Socorro:

Apoio a Diagnostico:

Especialidades:

Terceirizacgoes:

Receita (tipos):

Histoérico do Programa

Objetivos do Programa:

Consultoria?

Estrutura do Programa:

Participacao da Administracao (politica, comprometimento,...):
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e Perfil do(s) Grupo(s):

Estratégias (de implantagcdo, de conducdo do programa, de atuacao do
grupo):

e Metodologias Utilizadas:

e Ferramentas:

¢ Indicadores de Qualidade e formas de divulgacao:

e Acompanhamento Plano Mudangas (atividades, recursos, responsaveis)

e Situacdo Atual do Programa:

3. Recursos Humanos

Tipos de Trabalho com RH (treinamentos, métodos utilizados):

Estratégias para comprometimento, motivacao:

Valorizagéo dos individuos:

Beneficios/Recompensas:
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e Dinamicas de Trabalho (apresentagdes, etc...):

e Resisténcias:

4. Processo de Comunicagao

e Interna (como facilitaram?):

e Externa (avaliagdo com os clientes):

5. Fatores de Sucesso do Programa

6. Fatores de Fracasso do Programa

7. Resultados Obtidos com o Programa

8. Custos do Programa de Qualidade

146 Metodologia de Gestéo por Processos

ISBN 978-85-98058-05-4



%1% -

UNMICARBR

ANEXO VII - Planos de Acéo (5W2H)

Planos de Acao (5W2H)

Os projetos de melhoria de processos, como todo tipo projeto, exigem um
planejamento adequado do que deve ser feito, quando deve ser feito, como as
tarefas serdo distribuidas entre os integrantes da equipe de melhoria, onde cada
atividade sera realizada, como realiza-la e quais os custo envolvidos. Esse
planejamento pode ser detalhado ou refinado ao longo de todo projeto, envolvendo

maior ou menor detalhe, conforme necessario.

Uma ferramenta que apdia este planejamento é a ferramenta 5SW2H. Os

5W’s e 2H’s correspondem a palavras de origem inglesa:

SIGLA INGLES [PORTUGUES
What 0 que
Why porque

5W Who quem
When quando
Where onde

oH How como
How much quanto custa

WHAT - O que devera ser feito: refere-se a descri¢cao da solucao escolhida

e a subdivisdo nas atividades que se fizerem necessarias para a sua implantagao.
e Quais os resultados dessa atividade?

e O que deve ser feito, quais sao os objetivos de melhoria a serem

atingidos?

WHY - Porqué devera ser feito: justificativa para a realizacédo da atividade,

seus beneficios.
e Por que essa atividade é necessaria?

e Por que essa atividade ndo pode fundir com outra atividade?
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e Porque A, B e C foram escolhidos para executar essa atividade?
e Qual arazao para todo esse esfor¢o?

WHO - Quem devera fazer: érgao ou pessoa responsavel pela realizagao
da atividade.

e Quem € o responsavel por essa atividade?

e Quem executara essa atividade?

e Que pessoas devem ser envolvidas nessa atividade?

WHEN - Quando devera ser feito: data de inicio e fim da atividade.

e Quando sera o inicio da atividade?

e Quando sera o término?

e Existirdo reunides presenciais que precisam ser combinadas (data/hora)?
e E importante situar no tempo?

WHERE - Onde devera ser feito: local fisico, area ou 6rgdo onde a

atividade sera realizada ou seu resultado implantado.
e Onde a atividade sera executada?
e Onde sera implantado seu resultado?
e Onde serao feitas as reunides presenciais da equipe?
e Como definir um local mais adequado?
 Util especialmente quando existirem acdes fora da organizagao.
HOW - Como devera ser feito: sub-atividades a serem cumpridas.
e Como essa atividade sera executada?
e Como acompanhar o desenvolvimento dessa atividade?
e Como A, B e C vao interagir para executar essa atividade?

e Como sera feita? Quais serao as sub-atividades?
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HOW MUCH - Quanto devera custar: estimativa de investimento requerido

para a realizagado da atividade ou implantagéo do seu resultado.
e Quanto custara essa atividade?

e Quanto custara para implantar seus resultados?

Como utilizar a técnica:

A técnica consiste em realizar, sistematicamente, 7 perguntas sobre o
assunto em estudo. A ordem das perguntas pode mudar de acordo com o tipo de

analise que se esté fazendo.
Podem-se acrescentar novos campos para melhorar a compreensao.

Respostas do tipo: ndo, ninguém, nunca, etc, sdo claramente indicativos de

problemas em potencial.

Preencher um formulario para cada agéo e sintetizar num formulario unico,

de forma resumida, todas as acdes.
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Planos de Acao — 5W2H: <nome do processo/sub-processo>

O QUE PARA QUE | QUEM QUANDO ONDE COMO QUANTO CUSTA

(What) (WHY) (WHO) (WHEN) (WHERE) | (HOW) (HOW MUCH)

Necessidade | Justificativa | Respon- | Prioridade Qual area | Atividades Recursos

de atuagao / beneficios | savel necessarias | financeiros

(Acao) p/ necessarios
implementar

Obs: Preencher um formulario para cada Plano de Agao e sintetizar num formulario

unico, de forma resumida, todas as acdes de cada um dos Grupos de Melhoria.
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Essa ferramenta também pode ser usada para conhecimento do processo.

“Check List 5W2H para conhecimento do processo”

Who (Quem) Quem é o cliente / usuério / beneficiario do processo?

Quem executa?

Quem gerencia?

Quem fornece?

Quem participa das decisées?

What (O Que) Quais sao as entradas do processo?

Quais sdo as saidas?

Quais sao os indicadores?

Quais sdo as metas?

Quais sao os recursos?

Quais séo os problemas?

Quais sao os Métodos / Tecnologias empregados?

When (Quando) Quando é planejado o processo?

Quando é executado?

Quando é avaliado?

Where (Onde) Onde é planejado o processo?

Onde é executado?

Onde é avaliado?

Why (Porque) Porque / Para que esse processo existe?

How (Como) Como é planejado o processo?

Como é executado?

Como é avaliado?

Como as informacdes sao registradas e disseminadas?

Como ¢é avaliada a satisfacédo do cliente?

How much (Quanto | Quanto sera gasto nesta atividade? (considerar tempo, valor,
custa) etc).
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ANEXO Viil - CRONOGRAMA GERAL

CRONOGRAMA GERAL

NOV | |DEZ| |JAN
ACAO RESPONSAVEL |PARTICIPANTES|10{17|24|1 |8 [15|5]|12]...
1,
2.
3.
4.
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ANEXO IX - AVALIACAO DO METODO

AVALIACAO DO METODO

1 — Indicadores do Método

Numero de clientes no Mapa de Relacionamento

Numero de clientes que participaram das reunides

Numero de fornecedores no Mapa de Relacionamento

Numero de fornecedores que participaram das reunides

Numero de sub-processos estudados

Numero de  produtos/servicos no Mapa de
Relacionamento

Numero de melhorias sugeridas

NUumero de melhorias imediatas

Numero de melhorias de grupo

Numero de melhorias estratégicas

Numero de melhorias implantadas

Numero de melhorias planejadas para ser implantadas

Numero de grupos de melhorias

NUmero de reunioes

NuUmero de horas em reunioes

NuUmero de participantes

Duracéao do estudo (meses)

2 — Avaliacao do Projeto de Melhoria

Imediatamente apds do término do estudo, passar uma avaliacao para todos

os funcionarios, clientes e fornecedores que participaram do estudo.
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Dé notas para cada quesito :

1 (péssimo) ; 2 (regular); 3 (bom); 4 (muito bom) e 5 (6timo)

Quantidade | Produtividade | Dura- | Pontuali- | Recursos | Partici- | Local
cao |dade visuais pacao
Reunioes
Facilitador(es) | Método Utilizado Comunicacgao entre Propostas
vocé de
e as outras pessoas melhoria
Estudo

De 4 a 6 meses do término do estudo, passar a avaliacao para todos os

funcionarios, clientes e fornecedores que participaram do estudo.

No mesmo momento realizar a avaliagdo do 5S — Acrescentar os requisitos

do 5S.
Implantagéo Melhora do trabalho Aceitacdo da
mudanca

Mudancas

propostas

durante o

estudo

Comente:

Os nossos esforgos ajudaram ao paciente, aos alunos e residentes, as areas

clientes, a nossa area?
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