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Glossario de Siglas

Indica discurso do narrador.

Sy &

Indica conteudos adicionais.

hg <%

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

atencao.

Indica uma atividade pratica ou exercicio a ser realizado em sala de aula
mediante o comando do facilitador.

-
-
.

hg

Indica uma observagdao que merece destaque ou adverténcia.

o
-
L

hg

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

especificos.







Programa de Desenvolvimento de
Gerentes Operacionais

Objetivo do Programa

Capacitar os gerentes operacionais da Administracdo Publica Federal para o exercicio
eficiente e efetivo de suas funcdes, por intermédio de conteldos essenciais a compreensao
do contexto institucional do Estado e da Administracdo, da gestdo de processos, do
planejamento estratégico organizacional, do ciclo de gestdo governamental e da gestdo de
recursos, bem como da aplicacdo de conceitos e ferramentas destinados a mobilizacdo de
equipes com foco nos resultados e na criacdo de valor publico.

Estrutura do Programa

O Programa de Desenvolvimento de Gerentes Operacionais é estruturado em cinco médu-
los consecutivos e concatenados em fungdo da perspectiva complementar e integrada dos
conteudos.

e Moddulo 1: Administragdo Publica e Contexto Institucional Contemporaneo

e Mddulo 2: Planejamento e Gestdo Governamental

* Mddulo 3: Gestdo de Processos

e Mddulo 4: Gestdo de Recursos

¢ Mddulo 5: Gestdo de Pessoas

Objetivos Instrucionais do Mdédulo 3

e Reconhecer a importancia e a relagdo da gestdo de processos com a politica publica de
gestdo do governo federal.

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

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

e Aplicar o método de gerenciamento de processos.







Modulo Il
Gestao de Processos

Reviséo e Adaptagdo: Coordenacgéo-Geral de
Projetos de Capacitagdo

Estamos iniciando o terceiro mdédulo do Programa de Desenvolvimento
de Gerentes Operacionais. Vocé ja teve a oportunidade de refletir, du-
rante a realizacdo do primeiro mddulo, sobre os principais aspectos que

1° Secdio caracterizam o Estado e as organizac¢Ges publicas, e pode reconhecer o
importante papel que os gerentes operacionais exercem, como mobilizadores
de recursos e de pessoas, para a eficiéncia da administracdo. No segundo

madulo, familiarizou-se com os fundamentos do planejamento estratégico e exercitou a
formulagdo do plano estratégico, tendo como base os desafios organizacionais. Neste
terceiro mdédulo, vamos abordar os fundamentos da gestdo de processos, proporcionando
aos participantes condicdes de utilizar os principais conceitos e ferramentas, na busca da
efetividade dos processos da organizacdo.

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

Portanto, este terceiro médulo pretende oferecer a vocé a contextualizacdo da gestdo de
processos, o nivelamento dos principais conceitos, o necessdario entendimento sobre
agregacao de valor e a percepcao da dimensdao humana na gestao de processos. Temos a
pretensdo de que vocé seja capaz, ao final do médulo, de classificar processos, identificar os
diversos niveis de indicadores necessarios para o gerenciamento e, também, as principais
componentes da gestao de processos. O médulo foi organizado com abordagem tedrico-
aplicada, privilegiando-se exercicios praticos realizados em grupos, com o intuito de aplicar
os conceitos e demonstrar a utilidade do método de gerenciamento de processos. Trata-se
de um médulo com conteldos importantes para a atuacdo gerencial, mas ndo se pode admitir
que seja exaustivo. Recomendamos a vocé que complemente a sua capacitagdo com outros
eventos oferecidos pela ENAP, tais como os cursos de Analise e Melhoria de Processos;
Gerenciamento de Equipes; o Papel do Gerente; Lideranca, Reflexdao e Acdo, entre outros.
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1) Contextualiza¢do do Tema’

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

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

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

Associado a essa mudanca, também a sociedade em geral e os empregados passaram a
ter maior poder dentro das organizagGes. Preocupacgdes com o nivel de emprego, a utilizagdo
de recursos naturais, a produgao de dejetos, o aumento do trafego, da poluigao, entre
outros, necessitam cada vez mais ser identificados.

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

e formacdo de blocos econémicos;

abertura de fronteiras comerciais,

¢ maior competitividade entre empresas;

aumento do desemprego e da exclusdo social;

declinio da influencia do movimento dos trabalhadores;

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

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

¢ avango das multinacionais, aumentando o fosso entre paises centrais e periféricos;
¢ aumento da concentracao de renda;
¢ enfraquecimento do Estado nacional;

e aumento da violéncia e do crime organizado.

1 Utilizamos como referéncia para este tépico a dissertagdo de Matias (2002).

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



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

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

A evidéncia de que a evolugdo das organizacbes ndo depende apenas de adaptagdo as
mudancas do seu ambiente externo, mas, sobretudo, da evolucdo do padrdo de interacdao
entre a organizagdo e o seu meio, complementada com a ideia de
que essa evolucdo depende da sua capacidade cognitiva e de gestao
das suas contradigdes internas torna mais complexo e dificil o
desafio da transformacao.

A restricdo imposta pela crescente complexidade ambiental, que
torna impossivel conhecer e controlar multiplas e ilimitadas variaveis
cujo comportamento segue padrdes diversos, somada a capacidade
da organiza¢do em reproduzir-se de forma independente do ambiente,
podendo, inclusive, modeld-lo em parte, dificulta a melhoria
organizacional. Ademais, o pensamento estratégico e a capacidade

dos atores organizacionais de se situarem nos contexto interno e

Frederick Taylor

externo — baseado na ideia de aprendizado organizacional (aprender a
ampliar o dominio cognitivo sobre a organiza¢do e sobre o ambiente) — apontam para a
necessidade de rever conceitos, quebrar paradigmas, redefinir estruturas, melhorar processos
organizacionais e mudar a forma de relacionamento com os stakeholders.

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

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

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

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

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

¢ padroniza¢do da produgdo, da tecnologia e do processo de trabalho. Necessidade de
adaptacdo do homem a tecnologia;

¢ divisdo de trabalho ndo comunicativa. Rigidez hierarquica;

¢ separacdo entre planejamento e execucao;

relacGes de RH ndo negociadas;

¢ saldrio como Unico fator motivador;

controle da qualidade externo a producao.

A partir do pds-guerra, a alteracdo do padrdao de vida, a
consolidagdo da democracia e a consequente mudanga no
comportamento dos trabalhadores levaram ao questionamento
dos pontos centrais do taylorismo enquanto sistema de produgdo
e gerenciamento. Esse momento de criticas abriu espaco para o
surgimento do fordismo. O fordismo surgiu a partir das ideias de
Henry Ford (1863-1947)° sobre a producdo em massa, e pode ser
considerado um sistema de gestdao complementar ao taylorismo,
uma vez que manteve algumas de suas principais caracteristicas,

Henry Ford introduzindo as seguintes inovacoes:
¢ incorporacdo de ganhos de produtividade ao salario;

e divisdo do trabalho horizontal (parcelamento de tarefas) e vertical( separagdo entre
concepgao e execucdo)

¢ intensificacdo da producdo, com reducdo do estoque;

¢ producdo em massa de bens padronizados;

e preocupacao com o bem estar fisico e mental dos trabalhadores;
e livre negociacdo de saldrios e de condigdes de trabalho;

e outros incentivos motivacionais.

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

As relacdes salariais e a forma de gestdo fordista fizeram parte dos anos dourados da
economia mundial, que vao dos anos 1940 até a primeira metade dos anos 1970, quando a
crise econdmica gera a necessidade, nos paises centrais, do surgimento de novos estilos e

> Empreendedor norte-americano, fundador da Ford Motor Company, que atua no setor de automoveis
até os dias atuais. Ford foi o responsavel por introduzir a montagem em série na industria
automobilistica. Defendia o principio da grande produgdo a baixo custo por intermédio da adogdo da
linha de montagem.
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praticas de gestdo. O enfrentamento da crise econ6mica obrigou as empresas a buscar
formas mais criativas de gerenciamento para fazer face a concorréncia, surgindo, entdo, o
novo modelo de gestdo conhecido como pés-fordista ou de administracao flexivel.

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

e melhoria da qualidade, da entrega e redugdo de custos;

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

e proximidade com fornecedores (cadeia cliente-fornecedor);

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

¢ adocdo de politicas inovadoras de RH (trabalho em equipe, capacitacdo continuada,
saldrios e condigdes de trabalho negociados de forma flexivel);

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

¢ divisdo de trabalho comunicativa;
e controle de qualidade durante o processo;
e estruturas horizontais e menos compartimentalizadas.

Com o avanco do paradigma da administragdo flexivel surge, também, a preocupacao
com os padrdes de qualidade nas organizagdes. A Geréncia da Qualidade Total — GQT, que
consolida e norteia as caracteristicas desse paradigma, é uma filosofia de gestdo que se
desenvolve em meados dos anos 50, primeiramente no Japdo, com auxilio de William
Edwards Deming (1900-1993)° e Joseph Moses Juran (1904-2008)’ e, posteriormente, na
Europa e Estados Unidos.

A implementa¢do do novo sistema de gestdo flexivel tornou-se incompativel com a
manutencdo de estruturas do estilo tradicional, caracterizadas por uma forma de organizar
o trabalho que considerava a organizacdo como um sistema fechado, buscava definir
comportamentos individuais e grupais e enfatizava o controle e a rigida subordinacado
hierarquica das pessoas. No enfoque contemporaneo, as estruturas sdo vistas como um
instrumento gerencial, que se modifica de acordo com as dimensd&es internas e as condi¢des

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

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

13
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ambientais. Ela é um arranjo arbitrario e momentaneo. Essa nova concepc¢do destaca as

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

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

de uma organizagdo gerida por processos.

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

obtencdo dos melhores resultados.



2. Gestao de Processos e Gestao por Processos

Nesta secdo, abordaremos a distincdo entre gestdo de processos e gestag
por processos, mas, antes de fazé-lo, é necessdrio que vocé conheca algung
conceitos, a exemplo dos conceitos de qualidade, processo, padrao e indicadores

2" Se¢do) Esses conceitos serdo importantes para a referida distingdo e para o

acompanhamento dos contelddos neste mdédulo. Optamos por apresenta-los na

forma de um glossario, ainda que a estrutura possa parecer muito esquematica.

2.1. Defini¢des de Qualidade

Definicdo
B Qualidade e adequabilidade para o uso.
Possui qualidade o produto que satisfaz ao cliente.

Qualidade ¢ fazer certo a coisa certa, ja na primeira
wez, com exceléncia no atendimentao,

® Qualidade & atingir ou buscar o padrao mais alto em
yez de se contentar com o mal feito ou fraudulento.

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

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

B Qualidade (guer dizer) conformidade com as
exigéncias.

B Jualidade quer direr o melhor para certas condigtes
do cliente. Essas condigdes sdo (a) o verdadeiro uso
e [b) o preco de venda do produto,

B Qualidade & um grau previsivel de uniformidade,
dependéncia, baixo custo e satisfagdo do mercado,

B [ oencontro do Estado e do setor produtive — que
cumprem com eficiéncia suas missties = com a
sociedade organizada — que tambem se sente
responsavel pelo desenvolvimento do Pals,

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

dos melhores e mais efetivos resultados.

Autoria da Definicio
Joseph Moses Juran
Kaoru ishikawa
GESPUBLICA (Ministério do

Planejamento = Brasil)

Barbara W. Tuchmam

Keith B. Laffer

Alfred A Kuehn

Philip B, Crosby

Armand V. Feigenbaum

William Edwards Deming

Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade

(PBOF)
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2.2. Defini¢cdes de Processo

Definicdo

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

Conjunto de atividades, fungdes ou tarefas identificadas,
que ocarrem em um periodo de tempo e que produzem
algum resultado,

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

Conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas
ar esultar am um produto especificado para um
determinado cliente ou mercado;

Ordenacdo especifica das atividades de trabalho, no
tempo & no espaga, com um comeaco, um fim, e inputs e
autputs claramente identificados,

580 sequéncias de atividades que sdo necessarias para
realizar as transagbes e prestar o servigo.

Uma sequéncia de passos, tarefas ou atividades que
converterm entradas de fornecedores em uma saida. Um
processo de trabalho adiciona valor as entradas,
transformando-as ou usando-as para produzir alguma
Coisa Nova,

Uma série de etapas criadas para produzir um servico ou
um produta,

Autoria da
Definigdo

Norma NBR 1550
Q00 2000

Integration
Definition for
Modeling of Process
(IDEFO)

Michael Hammer
IThe Reengeniring
Revolution
Handbook)

Thomas H.
Davenport
(Reengenharia de
Processos)

Rohit Ramaswamy
iDesign and
Management of
Service Processes)

Dianne Galloway
iMapping Waork
Processes)

Geary A. Rummler
Alan P, Brache
iMelhores
Desempenhos das
Empresas)

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

2.3. Classificagao dos Processos

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



2.3.1.Por Niveis

a) Macroprocessos

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

Fornecedor

Individuo ou organizacdo que fornece insumos para os processos de uma

1,
i)

organizacdo, que podem ser tanto informacdes ou orientagcdes quanto

g

prestacdo ou fornecimento de servigos e produtos. No setor publico, as
relagBes entre organizacdo e fornecedor, que envolvem a aquisicdo de bens
ou servicos mediante processo de compra, sdo regulamentadas por lei e regidas por contrato
administrativo com peculiaridades em relagdo aos contratos privados comuns. A principal é
a exigéncia de realizagdo de licitagdo, s6 dispensavel em situacGes expressamente previstas
em lei, mediante o parecer oficial do setor juridico da organizacao.

Cliente

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

1,
i)

utilizam diretamente servigos ou produtos fornecidos por uma organizagao.
No caso das organizagdes publicas, os clientes sdo geralmente conhecidos ou

hg

denominados como usudrios. Os clientes ou usuarios que demandam ou

utilizam servigos finalisticos da organizacdo sdo denominados clientes
externos, ao passo que os membros ou segmentos da organizagdo que utilizam os resultados
parciais de processos internos (subprodutos ou servigos intermediarios) como insumo em
outro processo de natureza interna sdo chamados clientes internos. Em se tratando de uma
unidade prestadora de servicos dentro da organizacdo, aquelas que recorrem aos seus
servicos/produtos também s3o chamadas de clientes internos.

b) Processos

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

¢) Subprocessos

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

Etapas

; As etapas sdo conjuntos de atividades necessarias e suficientes para a
LY

é@

execucdo de cada subprocesso.
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Atividades
— As atividades sdo conjuntos de tarefas, com inicio e fim identificavel,
'9' orientadas para a consecugdo dos objetivos definidos em cada etapa. O
@ enfoque nesse caso é o que fazer como condi¢do necessdria para se alcancar

o objetivo.

Tarefas
o, Compreendem a sequéncia de passos para realizar uma atividade. Os
'Q' passos geralmente envolvem explicacbes detalhadas sobre o como fazer,
@ gue fundamentam a construcdo ou definicdo de procedimentos.

2.3.2. Por Tipo

a) Processos Finalisticos

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

b) Processos de Apoio

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

c) Processos Criticos

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

2.4. Cadeia Cliente-Fornecedor

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

2.5. Geréncia de Processos

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



2.6. Qualidade dos Processos

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

* responder a uma necessidade ou utilizacdo objetivamente definida;

e satisfazer plenamente os clientes ou usudrios para os quais se destinam;

¢ atender a determinadas normas ou especificacdes;

e envolver custos adequados e pregos compativeis.

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

a) Padrao

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

b) Requisitos (ou pré-requisitos)

Os requisitos dizem respeito as condi¢cdes que devem ser satisfeitas, exigéncias legais
ou particulares essenciais para o sucesso de um processo, servico ou produto.

¢) Requisitos do cliente

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

d) Normalizagao

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

e) Indicadores

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

f) Indicadores de Processos

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

g) Problema

Problema é a diferenca entre a situacao desejada (proposta) e a situagao do momento
(atual), ou seja, entre o que se quer (meta a ser alcancada) e o que se tem. Ele envolve
resultados ou efeitos indesejados de um processo e, portanto, pode ser considerado
sindbnimo de erro, falha, desvio ou ndo-conformidade. Essas ocorréncias prejudicam a

19



20

gualidade do processo e de seus resultados e, portanto, devem ser observadas com atencao
pela geréncia responsavel.

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

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

i) Memdria Administrativa

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

2.7. Gestao Tradicional e Gestdao por Processos

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

Aos dois modelos de estruturas correspondem formas de gestdo distintas. No primeiro
caso, temos uma forma de gestdo que definimos tradicional e, no segundo caso, a ja mencionada
gestdo por processos. As particularidades desses dois tipos de gestdo sdo as seguintes:

a) Caracteristicas da Gestdo Tradicional

e Compartimentacdo (silos).

- Subotimizag¢do do todo.

- Impede o contato interdepartamental e interfuncional.

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

e Estruturas Verticalizadas.

¢ Estruturas Gerenciais e processos de trabalho desenhados ha décadas.
e Esfor¢os centrados para tarefas, pessoas ou estruturas.

b) Caracteristicas da Gestao por Processos

¢ Divisdao do trabalho.

¢ Responsabilizacao.

e Estruturas horizontalizadas.



e Tomada de decisdo compartilhada.
e Visdo integrada dos processos (ultrapassam os limites das unidades funcionais).

e Agrupamento de atividades.

Redugdo de fluxos (eficiéncia).

RelacOes de aliancas, parcerias, participacdo e acordos.

Baseada em obijetivos, politicas e estratégias comuns.

Trabalho em equipe.
¢ Solucdo de conflitos pela negociacdo ou eliminacdo das causas.
® Foco em resultados.

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

e emprega objetivos externos;

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

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

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

e lideres da equipe (process owners) ndo sao definidos por sua posi¢cdo hierarquica,

portanto necessitam negociar com os membros da equipe e exercer influéncia. Tal estrutura
demanda grande esforgo de colaboracdo.

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

2.8. Gestao de Processos e Gestdao por Processos

Na distincdo entre gestdo tradicional e gestdo por

1 processos, avancamos na definicdo desse ultimo conceito.
| | Resta precisarmos um pouco mais o que o distancia da
* gestdo de processos, ainda que ndo ocorra necessariamente

L antagonismo ou exclusdo entre os dois conceitos. Para

¢ 1 facilitar a compreensdo, podemos relacionar a gestdao de
l processos com o esforco de estabelecer sistemas de
4 trabalho submetidos a descricdes, mensuracdes e

controles das atividades em fung¢dao do que foi planejado.
:- — -ﬁ{- J Gerir processos €&, portanto, monitord-los para
manter a conformidade e os resultados pretendidos. Esse

monitoramento ocorre nas diversas areas que constituem
uma organiza¢do de acordo com suas especificidades: a area de gestdo de pessoas, a drea
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de suprimentos, a area de tecnologia e assim por diante. Todas essas areas tém os seus
processos e eles precisam, obviamente, ser monitorados de forma eficiente. No entanto,
guando nos referimos a gestdo por processos, a perspectiva é mais global ou mais sistémica:
ela envolve o conjunto da organizacdo. A gestdo por processo significa gerir a organizacao
considerando a interagdo entre os processos e entre esses e 0 ambiente. Em outras palavras,
a gestdo de processos é uma abordagem administrativa e se apresenta com uma abrangéncia
muito reduzida em comparacdo com a gestdo por processos, que é um estilo de
gerenciamento da prépria organizacdo (SORDI, 2008). Por ser uma perspectiva mais
estratégica, a gestdo por processos exige que a organizacdo atenda alguns requisitos:

1. clareza de sua missdo e objetivos (para que a organizacdo existe);

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

3. definicdo dos servicos e/ou produtos que pretendem oferecer em fung¢do de um
publico determinado (cliente ou usuarios);

4. disponibilidade dos recursos necessdarios para gerar os servicos ou produtos
pretendidos;

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

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

® a organiza¢do desenvolve-se além do seu desempenho basico;

e direciona os esforcos para resultados, por meio da melhoria efetiva dos processos

essenciais;
¢ mudanga cultural (de visdo por fun¢do para visao do todo);
e facilita a gestdo do conhecimento organizacional;

e permite a compreensdo de como as coisas sdo feitas na organizacdo, revelando
problemas, estrangulamento e ineficiéncias;

¢ reducdo de custos (retrabalho e problemas logisticos, por exemplo) e conflitos;
¢ aumento da satisfagdo dos clientes ou usudrios (cidaddos e colaboradores);

e concentra o foco no que realmente interessa;

e facilita a gestao das competéncias;

e proporciona flexibilidade organizacional (descentralizacdo, organizacdo em rede,
aliancas estratégicas entre organizacgGes).



3. Gestao de Processos e Agregacao de Valor

A gestdo de processos é um aspecto imprescindivel para a agregacao de

valor nas organizacbes modernas. A nogao de valor envolve o conjunto de

atividades e fluxos de informagdes que uma organizagdo projeta, produz e

3* Secao,/ entrega com eficiéncia. A criagdo de valor esta diretamente relacionada com
a exceléncia da organizacdo e isso envolve processos de trabalho

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

que possam elevar a sua eficiéncia e capacidade de atuac¢do estratégica.

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

alimentam a expectativa de ter suas a¢Ges e seus lucros valorizados.

Embora as nogbes de criacdo de valor e agregacao
de valor sejam muito fortes e evidentes nos
setores empresariais, elas ndo sdo exclusivas dessas

. organizacoes. Podemos considerar a criacao de valor

/ — também nas organizagdes publicas, embora, nesse caso,

a referéncia ndao seja a producdo para um mercado

consumidor, nem se trate de cumprir expectativas de

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

com frequéncia na literatura sobre o tema.

3.1. Valor do Produto

Como ja nos referimos anteriormente, o valor de um produto atualmente ndo se mede

apenas pela escala de custos envolvidos. Pesa no valor do produto a perspectiva do cliente
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ou, no caso das organiza¢des empresariais, a perspectiva do consumidor. De acordo com
PORTER (1989), o valor de um produto é o montante que os compradores estdo dispostos a
pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece. Nessa mesma direcdo é estabelecida a
defini¢do de MARANHAO (2004), segundo o qual o valor é um atributo fixado pelo cliente
e ndo pela organizacdo que realiza o produto. De acordo com essa perspectiva, o valor em
um processo é a diferenca de valor entre o produto (na saida de um processo) e a soma dos
valores das entradas (matérias-primas ou insumos). Essa seria a fdrmula do que se define

como valor agregado, ou seja:

Valor Agregado = Valor do Produto - 3 Valores de Entrada

3.2. Valor para o Cliente

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

¢ Basico: compreende os componentes essenciais exigidos do negdcio.

e Esperado: envolve o que os clientes normalmente esperam de um determinado
negdcio.

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

¢ Inesperado: envolve aspectos que surpreendem e vao além das expectativas e desejos

que o cliente tem ao fazer o negécio.

3.3. Cadeia de Valor

A cadeia de valor é um conceito proposto por Michael Porter® e é considerado o melhor
instrumento para identificar os meios de criar mais valor para o cliente. Toda empresa consiste
em um conjunto de atividades desenvolvidas para projetar, produzir, mercadejar, distribuir e

apoiar seus produtos. A cadeia de valor divide a empresa em nove atividades de criacdo de

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



valor, a fim de se compreender o comportamento dos custos naquele negécio especifico e as
potenciais fontes de diferenciagdo competitiva. As nove atividades de criagdo de valor incluem

cinco atividades basicas e quatro de apoio, que s3o apresentadas na Figura 1.

Figura 1: Cadeira de Valor de Michael Porter
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3.4. Valor Publico

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

objetivos coletivamente definidos.

Nesse caso, ndo estamos tratando de desejos individuais, mas das necessidades de um

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

Falando em termos gerais, ha trés conceitos bastante diferentes de “valor
publico”. Um é o padrao proposto pela economia utilitarista e do bem-estar:
valor publico é igual a soma das satisfacdes individuais que podem ser
produzidas por um dado sistema social ou por uma politica governamental. E
esse 0 padrdo aplicado quando se mede as politicas publicas em termos do

“maior bem para o maior nimero de pessoas”.

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

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

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

Um terceiro conceito de valor publico baseia-se em ideias dos conceitos anteriores: o
valor publico consiste em propdsitos importantes que podem incrementar o nivel de
satisfacdo individual usufruido pelos membros de uma organizac¢do politica, que ndo
necessariamente seriam alcangados por mercados competitivos operando por si sé, sendo
gue a organizacao politica atribuiu ao governo a tarefa de ajudda-la a alcancd-los
coletivamente para seu beneficio individual. Nesse conceito, o governo esta especialmente



autorizado e requerido a lidar com um conjunto particular de condi¢Ges, nas quais os
mercados nao serdo eficazes para maximizar a soma de satisfagOes individuais, tecnicamente
factiveis. Estas incluem: 1) lidar com “externalidades” (cuja escolha de uma pessoa afeta o
bem-estar de outras, mas as outras ndo tém como registrar o fato junto a primeira pessoa e
ndo tém como negociar o preco a ser pago de forma a compensa-las por um dano do qual
ndo estd ciente, ou que estariam dispostas a pagar para usufruir de um beneficio do qual
ainda nao estdo cientes) e 2) produzir “bens coletivos” (dos quais os individuos ndo podem
ser facilmente impedidos de usufruir, mesmo ndo tendo contribuido para a sua produgao e
quando a utilizacdo do bem por uma pessoa ndo reduz a quantia do bem que esta disponivel
para os outros). Tais circunstancias impedem o mercado de fazer o trabalho de permitir aos
individuos trocar coisas que possuem com outras, de modo a agregar o maximo de bem-
estar individual (MOORE, 2007, p.170-171).
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4. Melhoria de Processos e o Ciclo PDCA

A andlise e melhoria de processos sdo procedimentos fundamentais para

o desenvolvimento das organizagbes. Dificilmente pode-se admitir a

exceléncia gerencial sem atengao direcionada para a melhoria dos processos

4* Secdio organizacionais. A andlise dos processos permite as organizacdes estruturar
adequadamente a sequéncia de suas atividades, simplificar processos,
abordar de forma eficiente seus problemas e, sobretudo, promover e garantir a qualidade
de seus servigos e produtos. Tanto na gestao de processos, quanto na gestdao por processos,
é necessario adotar um método de gerenciamento que permita a melhoria continua e o
aperfeicoamento incremental, bem como melhorias mais significativas a partir do
aprendizado da organizacdao. A mudanga pode ser necessaria em muitas circunstancias para
gue se possa dar saltos de qualidade e assegurar maior agregacao de valor. Entre os métodos
ja consagrados e mais difundidos, encontra-se o ciclo PDCA ou ciclo de Shewart®, que

constitui uma ferramenta simples e efetiva para uso gerencial.

4.1. O Ciclo PDCA

O ciclo PDCA ou ciclo de Shewart é um método gerencial de
tomada de decisdo que constitui elemento basilar do sistema de
gerenciamento pela qualidade. De acordo com essa perspectiva,
todas as a¢bes da organizacdo deverao ter como orientacdo basica
o cumprimento do referido ciclo. O PDCA é um instrumento de
gestdo aplicdvel a qualquer processo organizacional, do mais
simples ao mais complexo. A sigla PDCA é formada pelas iniciais
das palavras em inglés Plan (planejar), Do (executar), Check

(verificar) e Action (agir corretivamente), que definem as suas
fases ou etapas. Essas fases compreendem os seguintes Walter A. Shewhart
procedimentos:

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

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

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

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

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



Figura 2: Ciclo PDCA _—
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Vejamos a seguir os procedimentos, ou o que deve ser feito, de forma mais detalhada
em cada fase do PDCA.

Planejamento

As etapas a serem seguidas no planejamento para a qualidade sdo as seguintes:
1) Identificagdo do produto ou do servico

¢ |dentifique o resultado produzido, ndo a atividade.

¢ |dentifique o resultado especifico, ndo o genérico.

e Diferencie os resultados intermedidrios dos resultados finais.

e |dentifique os resultados de acordo com o seu nivel de responsabilidade.
2) ldentificacdo do cliente

e |dentifique o grupo que é o préximo a participar no processo de trabalho.
e Identifique a pessoa, dentro do grupo.

¢ Verifique se ha clientes indiretos.

¢ Verifique a sequéncia do processo até chegar ao cliente final.

3) Identificacdo dos requisitos do cliente

e Conscientize-se de que cada cliente pode ter necessidades diferentes.

e |dentifique os requisitos racionais do cliente.

e |dentifique os requisitos afetivos do cliente.
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4) Transformacdo dos requisitos do cliente em especifica¢coes

¢ Verifique se as caracteristicas desejadas podem ser medidas.

¢ Analise os requisitos para verificar se ndo existem contradicoes.
¢ Verifique se todos os requisitos ttm o mesmo peso.

¢ Analise se os requisitos do cliente sdo viaveis.

* Verifique o que pode ser negociado.
Organizagao

Na organizacdo para a qualidade, as etapas a serem seguidas sdo:

1) Defini¢do dos elementos do processo

¢ |dentifique os conhecimentos e as habilidades necessarias ao desenvolvimento do processo.
* Procure conhecer a natureza dos materiais e das informac¢Ges que serdo utilizados.
¢ Faca um levantamento dos recursos e das instalagdes possiveis.

¢ Oriente-se quanto aos métodos e aos procedimentos adequados.

¢ Estabeleca padrdes de desempenho.

2) Estabelecimento de medi¢Ges necessarias. Identifique:

¢ O que medir.

e Como medir.

e Quando medir.

3) Determinacgdo da capacidade do processo

¢ Verifique se o processo atende aos requisitos do cliente, a um custo de ndo-
conformidade zero.

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

¢ Avalie se as variagGes do processo permitem atender plenamente aos requisitos do cliente.

Controle

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

1) Avaliacdo dos resultados do processo

¢ Compare o que foi efetivamente obtido com as especificacdes acordadas com o cliente.
* Decida, ap6s essa comparacdo, as acées que devem ser executadas a seguir.

2) Reciclagem do processo

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

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

* Recicle o processo.

4.2. Manutencao e Melhoria de Processos

O gerente de processos tem pela frente sempre dois desafios. De um lado, a manutengao
da rotina dos processos nos padrées definidos e aceitos pela organizacdo, garantindo a
reproducdo do sucesso ja conquistado. Do outro, o gerenciamento da melhoria de processos,
na busca continua de adequacdo e readequacdo dos padrdes do processo aos requisitos das



partes interessadas, ou seja, a busca pelo estabelecimento de novos padrdes. Estabelecidos
esses padrdes, retoma-se o gerenciamento da manutencdo, garantindo-se dessa forma a
atualidade e a continuidade do processo.

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

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

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

Gerenciando para Manter

¢ Definir meta padrao.

e Elaborar Procedimento Operacional Padrdo (POP) para atingir metas padrdo.

e Executar o POP.

e Verificar a efetividade do POP.

e Agir corretivamente, se necessario, removendo o sintoma e atuando na causa.

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

Gerenciando para Melhorar

e |dentificar o problema.

e Observar (reconhecimento das caracteristicas do problema).

e Analisar (descoberta das causas principais).

e Elaborar o plano de a¢do (contramedidas as causas principais).

e Executar o plano de acao.

e Verificar se a agdo foi efetiva.

e Padronizar para eliminar definitivamente as causas.

e Concluir (revisdo das atividades e planejamento para trabalho futuro).

A seguir apresentamos alguns diagramas para facilitar a sua compreensao dos dois tipos
de gerenciamento: manutenc¢do e melhoria.

s,
L ' -—

. —
Meste modulo concentraremos a nossa atencdao no plangjamento & na
manutencdo da qualidade do processo, considerando a importancia
desses aspectos para a atuacdo do gerente operacional, A andlise de
processos envolve aspectos mais técnicos e @ tratada de forma
detalhada em curso especifico oferecido pela ENAP. Caso vocé esteja
interessando em aprofundar esse tema, recomendamos recorrer ao

\,_ curso Analise e Melhoria de Processos,
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Horizonte: UFMG e Fundagdo Cristiano Ottoni. Rio de Janeiro: Bloch, 32 edi¢do. 1994 (p. 197).
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Belo Horizonte: UFMG e Fundagdo Cristiano Ottoni. Rio de Janeiro: Bloch, 32 edigdo. 1994 (p. 198).
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5. A Dimensao Humana da Gestao de Processos

Vocé ja deve ter percebido que a abordagem de processos nao se restringe
aos aspectos técnicos ou ao desenho de rotinas em fluxogramas. Processos
organizacionais sdo atividades coordenadas que envolvem um complexo de

5 Secdo/ pessoas, procedimentos, recursos, informacdes e tecnologias. E um
fendmeno dindmico que depende do engajamento dos membros da
organizacdo e de diversas varidveis do ambiente (clientes, colaboradores

etc.). A efetividade dos processos é influenciada, portanto, pela gestdo de pessoas, pelo
estilo de trabalho das equipes e pelas expectativas que sdo geradas no contexto
organizacional. A observagao adequada do fator humano na gestao dos processos pode ser
o diferencial das organizagdes, particularmente daquelas que sabem selecionar as pessoas
certas para o trabalho a ser realizado, que investem no desenvolvimento do pessoal e que
sabem reconhecer e integrar o potencial de seus talentos. Nas organizagdes orientadas por
processos, a dimensdo humana é valorizada em fun¢do do envolvimento das pessoas com
os resultados do trabalho, ou seja, ganha importancia a contribuicdo que podem dar a
execucdo dos processos (o valor que podem agregar), e isso rebate nas formas da gestao,
gue se tornam mais abertas ou participativas.

5.1. Identidade com o Trabalho

O relacionamento das pessoas com o seu trabalho estabelece as bases comportamentais
necessarias para a mudanca organizacional, e depende mais das atitudes e das decisGes
das pessoas do que da tecnologia e das decisdes superiores. Portanto, os dirigentes
organizacionais, sobretudo quando comprometidos com a melhoria dos processos, devem
estar antenados com as reac¢Ges de seus funciondrios e equipes. Nesse sentido, alguns
guestionamentos podem ser estabelecidos e averiguados:

e Qual é a relacdo dos servidores com o seu trabalho?
- é um fardo que carregam em busca do sustento?
-tem consciéncia de seu papel social como servidor publico?
- é um meio de auto-realiza¢do?
- é um instrumento para o seu desenvolvimento?
e Quais sdo as expectativas dos servidores em relacdo ao seu futuro profissional?
- consideram que a tendéncia é as suas condicOes de trabalho piorarem?
- contam os dias que faltam para a aposentadoria?
- ndo tém perspectiva?
- esperam desenvolver-se como pessoas e profissionais?

- tém expectativas positivas sobre as possibilidades de ascensdo funcional?

10 Os topicos a seguir foram extraidos, em partes, do curso de Analise e Melhoria de Processos, oferecido
pela ENAP na modalidade a distancia.
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E importante que a politica institucional ndo se restrinja a sofisticacdo dos recursos
materiais para gerar produtos e servicos de qualidade. A aquisicdo de equipamentos
modernos, dissociada do desenvolvimento dos recursos humanos, pode ser um fator de
insucesso da organizacdo. O processo de melhoria da qualidade do trabalho e de seus
produtos comeca, antes de tudo, no desenvolvimento das pessoas. Por isso, compatibilizar
0s anseios e os objetivos dos individuos com a politica, objetivos e metas da organizacdo é
fator essencial para garantir a satisfacdo plena dos clientes internos e externos. Planejar a
melhoria da organizac¢do, ou de seus processos e produtos, implica, portanto, considerar o
papel e a importancia estratégica que os individuos desempenham nesse processo.
A organizagdo que deseja um excelente padrdao de qualidade necessita dar a
mdxima importancia a atributos como motivacdo, criatividade e ousadia, investindo
significativamente na melhoria e valorizacdo do desempenho de seus funcionarios.

5.2. Relevancia do Trabalho em Equipe

As mudangas que se verificam na atualidade determinam, cada vez mais, a adogdo,
pelas organizacdes, de sistemas de trabalho que impliguem na criacdo de equipes e na
formacdo de parcerias entre seus colaboradores e dirigentes. Essa opcdo decorre da
constatacdo de que uma Unica pessoa usando praticas de melhoria pode fazer uma grande
diferenca em uma organizacdo. Porém, raramente, uma Unica pessoa possui conhecimentos,
experiéncias ou habilidades suficientes para compreender todos os aspectos que envolvem
os diversos componentes e processos organizacionais. E, portanto, de fundamental
importancia que se busque, pela prdtica do trabalho em equipe, a reunido dos
conhecimentos, talentos e habilidades no espaco organizacional.

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

Aparentemente, todas as atividades da equipe sdo associadas a realizacdo de uma
meta, projeto ou plano estratégico bem sucedido. Se essas fossem as Unicas preocupacgées
de uma equipe, o progresso seria bem rapido. Entretanto, quando as pessoas se reinem
para trabalhar, podem aparecer interesses ocultos que afastam os membros da equipe
de suas tarefas dbvias. Esses interesses podem interpor-se ao progresso real, criando
problemas de relacionamento interno e levando a perda de tempo com disputas pelo
controle e as discussdes interminaveis. E, portanto, fundamental que as equipes usem
certo tempo com algumas atividades que ndo estdo diretamente relacionadas com as
tarefas e obriga¢cGes do cotidiano organizacional, mas que dizem respeito ao tratamento
das suas necessidades internas.

Para que os processos organizacionais acontecam de forma eficiente e efetiva, é
extremamente importante que as equipes estejam bem integradas. Isso compreende
ndo so integracdo em temos relacionais, com alternativas e solu¢des adequadas para os
conflitos, mas, sobretudo, integragao em relagdo aos fundamentos da organizagdo (missao,
visdo, objetivos e desafios). Equipes mobilizadas para o alto desempenho, além de



autodeterminacdo, podem contribuir significativamente para os saltos de qualidade da
organizacdo. Nesse processo de mobilizacdo das equipes, os gerentes desempenham
papel estratégico. Eles podem apoiar o desenvolvimento de habilidades para agcdo com
0s seguintes procedimentos:

¢ ncentivar dentro da equipe o conhecimento da missdo organizacional,;
¢ definir claramente a missdo da equipe;

e definir os papéis e regras de funcionamento da equipe;

e construir ou consolidar o relacionamento entre os membros da equipe;
e utilizar métodos adequados;

¢ realizar reunides eficazes.

5.2.1. Principais Caracteristicas de uma Equipe

A equipe pode ser identificada pelas seguintes caracteristicas:

unidades de desempenho compostas por, pelo menos, trés individuos;

as atividades que desempenham sdo complementares;

e possuem e identificam um objetivo especifico que é comum a todos os membros;

* mantém relagOes de interacdo e interdependéncia dinamicas e complexas;

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

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

5.2.2. Tipos de Equipes

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

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

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

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

5.3. Papel do Gerente de Processos

Ndo ha férmulas especiais para gerenciar processos, além do ja consagrado método
gerencial. O que pretendemos dizer? Embora vocé possa encontrar em ambientes de
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consultorias ou na literatura diferentes nomes comerciais, a ldgica do processo de
gerenciamento é a mesma. O gerenciamento da rotina de trabalho consiste em uma série
de atividades a serem conduzidas sistematicamente visando ao conhecimento e a
manutencdo da estabilidade do processo e, quando requerido por demandas do negdcio
(ou das necessidades organizacionais), na implementacdo de a¢des que alterem o processo
em busca de novos patamares de desempenho. De forma geral, o processo de gestdao
envolve quatro fung¢Ges, combinadas e ndo estanques:

e DIRECAO: estabelece metas.

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

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

e OPERACAO: cumpre padrdes de trabalho, relata anomalias.

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

¢ planejamento do processo, com determinagdo de metas e expectativas, estabelecimento
de planos e orcamentos, promog¢do dos recursos, mobilizacdo do pessoal e implementacdo
do processo;

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

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

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



6. Indicadores para a Gestao de Processos

Nesta secdo, abordaremos o conceito de indicadores, os principais
indicadores aplicados a gestdo de processos (Item de Verificacdo da Qualidade
e Item de Controle da Qualidade), além da orientagdo para a padronizacdo
6 Seciio do processo em Procedimento Operacional Padrdo. Por que é relevante

abordar esse tema? A resposta para essa pergunta é uma mdaxima, que pode

parecer muito evidente, mas envolve procedimentos cruciais para a melhoria
dos processos e para a gestdo organizacional: quem ndo mede, nGo gerencia. Para que
possamos caracterizar o que fazemos e descobrir onde podemos melhorar a nossa atuacao,
é necessdrio que tenhamos parametros. Sem essas ferramentas nossa intervencgao seria,
no minimo, assistematica. Ndo teriamos seguranca para intervir e aumentaria a possibilidade
de equivocos e erros. Comecaremos, entdo, com a definicdo de indicadores.

6.1. O que sdo indicadores?

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

¢ Indicadores Estratégicos: informam “quanto” a organizacdo se encontra na direcdo da
consecucao de sua Visdo. Refletem o desempenho em relacdo aos Fatores Criticos de
Sucesso.

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

¢ Indicadores de Qualidade (eficacia): focam as medidas de satisfagcdo dos clientes e as
caracteristicas do produto/servico.

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

¢ Indicadores da Capacidade: medem a capacidade de resposta de um processo através
da relagdo entre as saidas produzidas por unidade de tempo.

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

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

e possibilitar o desdobramento das metas do negdcio;

e embasar a analise critica dos resultados do negdcio e do processo de tomada de decisao;
e contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais;

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

e viabilizar a analise comparativa do desempenho da organizacdo em negdcios
diversificados.

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

¢ Adaptabilidade: capacidade de resposta as mudancas de comportamento e exigéncias
dos clientes. Os indicadores podem tornar-se desnecessarios ao longo do tempo e devem
ser imediatamente eliminados ou substituidos por outros de maior utilidade.
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¢ Representatividade: captacdo das etapas mais importantes e criticas dos processos,
no local certo, para que seja suficientemente representativo e abrangente. Dados
desnecessdrios ou inexistentes ndo devem ser coletados. Em contrapartida, dados
importantes devem ser precisos, atender aos objetivos e ser buscados na fonte correta.
Esse atributo merece certa atencdo, pois indicadores muito representativos tendem a ser
mais dificeis de ser obtidos. Deve-se, portanto, haver certo equilibrio entre a
representatividade e a disponibilidade para coleta.

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

¢ Rastreabilidade: facilidade para identificacdo da origem dos dados, seu registro e
manutencdo. Sempre que possivel, deve-se transformar os resultados em gréficos para um

acompanhamento mais preciso, o que permite a comparagdo com desempenhos anteriores.

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

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

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

¢ Estabilidade: garantia de que é gerado em rotinas de processo e permanece ao longo
do tempo, permitindo a formag¢do de série histdrica.

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

6.2. Definindo Itens de Controle da Qualidade

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

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

e listar recursos;



e enumerar insumos e fornecedores;

e relacionar produtos/servicos e clientes;

e listar os processos importantes;

® mapear 0S processos;

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

® padronizar como sera controlada a efetividade do processo;

e identificar os ltens de Verificagdo da Qualidade (IVQ);

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

¢ adequar a estrutura, recursos e organiza¢do da UGB para desenvolver as atividades dos
processos importantes;

e capacitar funciondrios que atuam nos processos importantes para que eles possam
elaborar os POP e acompanhar o desempenho dos ICQ;

e gerenciar a efetividade do processo mediante a coleta e processamento de dados e
apresentacao grafica;
e comparar dados coletados com metas fixadas para os ICQ.

O mapeamento dos processos importantes é fundamental, pois ndo é possivel melhorar
0 que ndo se conhece. Por isso, a Unidade de Gerenciamento deve identificar o objetivo, o
produto (ou servigo), o gerente, os clientes e suas necessidades, as dimensdes da qualidade,
e os Itens de Controle da Qualidade (ICQ) relacionados a cada processo importante.

Como fazer?
e |dentificar o objetivo

e |Identificar os produtos (ou servigos)

Identificar o gerente

Identificar os clientes (superior hierarquico, usudrios e equipe)

Identificar as necessidades dos clientes

Identificar as dimensdes da qualidade relacionadas a cada necessidade

Definir os Itens de Controle da Qualidade (ICQ)

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

Como fazer?

e Estabelecer a férmula dos ICQ

e Definir a prioridade dos ICQ

e |dentificar a posicdo atual do processo
e Definir metas para os ICQ

e Definir prazos para as metas
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6.3. Definindo Itens de Verificagdo da Qualidade

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

Como fazer?
e Definir o ICQ (efeito)
¢ Definir os Itens de Verificacdo (meios ou causas)

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

Figura 3;: Exemplo de Causas (IVQ) e Efeito (1CQ)

Cidadao Funcionario Meétodo de Trabalho

[/ Altoindicede
insatisfagdodo
5 | cidad3o com o
atendimento no
Setor de
"-,“ Arrecadacdo J

Iterm de Controle
Arranjo Material Ambiente
Espacial Informativo

Itens de Verificagdo [Meios)

6.4. Padronizagdo de Processos

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

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

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



Modelo 1
| Unidade: | PROCEDIMENTC DPERACIONAL [ro B Ty,
{Citar nome da {Citar nimers do PO e a n2 da folha)
Unidade gerencial)
' [ Estabelecido m: ..o mrer i e
| {Mencionar dia/més/fana)
| Nome da Tareta: Revisatn 8m: ..o e csseeaforerann
| {Preancher com o nome da tarefa) | {Citar dia/més ano}
Responsavel: o - | Revisso M.
{Codoear o pome dof responsdvel pela tarefa) {Citar n.2 da revisda)
Material utilizado
[ {Citar material utilizado) {Calocar
quantidade)
| Atniidades criticas

(Relato simples e ordenado da sequéncia de atlvidades)

Manuseio de material
iMencionar cuidados necessdrios no manuseio do material|
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10 gue deve ser abilda carm a execucio da Tarefa |

| .ﬁ;ﬁes corretivas
(Problemas que podem ocorrer - o gue o executante da tarefa deve fazer |
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Execator Emecutar Exefutor Emecutor Chefe

10 POP deve ser assinado por executores € chefe imediatao ),
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6.5. Adequacao de Estrutura, Recursos e Organizagao

Uma vez definidas as metas dos Itens de Controle da Qualidade, a Unidade de
Gerenciamento deve definir como sera controlada a efetividade dos processos mediante a
elaboracdo da Matriz da Qualidade.

A Matriz da Qualidade é utilizada para monitorar o resultado de um processo. Ela inclui
as dimensdes da qualidade (qualidade intrinseca, custo, atendimento, seguranca, moral e
ética) e os 5WH, isto &, o que serd medido (WHAT), quem deve medir (WHO), quando medir
(WHEN), por que medir (WHY) e como medir (HOW). Em alguns casos é importante
considerar um “H” adicional: quanto custa (HOW MUCH) e um “W” adicional: quem paga
(WHO PAYS). Nesse caso, deve-se seguir 0s seguintes passos:

¢ Definir dimensdo da qualidade

¢ Definir o que medir (WHAT)

¢ Definir guem medird (WHO)

e Definir quando medir (WHEN)

Definir onde medir (WHERE)

Definir por que medir (WHY)
Definir como medir (HOW)

6.6. Capacitar Funcionarios

E importante capacitar funcionarios que atuam nos processos importantes da Unidade
de Gerenciamento para que eles possam elaborar Procedimentos Operacionais Padrao
(POP) e acompanhar o desempenho dos Itens de Controle da Qualidade (ICQ). Para tanto,
é necessario:

¢ Elaborar Folha de Manual de Treinamento;

¢ Capacitar funcionarios.

6.7. Gerenciar a Efetividade do Processo

Apds a padronizacdo dos principais processos e da capacitacdo dos funcionarios, é preciso
gerenciar a efetividade dos processos por meio da coleta e processamento de dados, e sua
apresentacao grafica.

6.8. Comparagao de Dados com Metas Fixadas

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

6.9. Reiterando a Importancia da Gestao de Processos

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



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

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