- UNIVERSIDADE PAULISTA

Inte rativa

roe OSIULEAMZACIONHIS

(‘5
(P
("2
L'

Autor: Prof. Marcos Eduardo de Mattos
Colaboradores: Prof. Flavio Celso Miiller Martin

Prof. Fabio Gomes da Silva
Prof. Mauricio Felippe Monzalli




Professor conteudista: Marcos Eduardo de Mattos

Possui graduagdo em Engenharia Eletro Eletronica pela Universidade de Sdo Paulo (1983) e mestrado em
Administracdo pelo Centro Universitario de Franca (2000). Atualmente ¢ diretor da Saga Consultores Associados Ltda.,
professor adjunto da Fundacéo Educacional de Barretos e professor adjunto da Universidade Paulista. Tem experiéncia
na area de Administracdo, com énfase em Sistemas de Gestdo Integrados, atuando principalmente nos seguintes
temas: cafeicultura, equipamentos, sistema de controle, educacdo presencial (graduacéo e pos-graduacdo) e educacgao
a distancia (pds-graduacio).

Dados Internacionais de Catalogaciio na Publicacio (CIP)

M444 Mattos, Marcos Eduardo de
Processos Organizacionais. [ Marcos Eduardo de Mattos. - Sdo
Paulo: Editora Sol, 3013.
92 p.,il.

Nota: este volume estd publicado nos Cadernos de Estudos e
Pesquisas da UNIP, Série Didatica, ano XVII, n. 2-080/13, ISSN 1517-9230.

1. Administracdo 2. Processos organizacionais 3 Avaliacdo e
desempenho. |.Titulo

CDU 658

© Todos os direitos reservados. Nenhuma parte desta obra pode ser reproduzida ou transmitida por qualquer forma efou
quaisquer meios (eletronico, incluindo fotocopia e gravacio) ou arquivada em qualquer sistema ou banco de dados sem
permissao escrita da Universidade Paulista.



Prof. Dr. Jodo Carlos Di Genio
Reitor

Prof. Fabio Romeu de Carvalho
Vice-Reitor de Planejamento, Administracdo e Financas

Profa. Melania Dalla Torre
Vice-Reitora de Unidades Universitarias

Prof. Dr. Yugo Okida
Vice-Reitor de Pds-Graduacéo e Pesquisa

Profa. Dra. Marilia Ancona-Lopez
Vice-Reitora de Graduacao

Unip Interativa - EaD

Profa. Elisabete Brihy
Prof. Marcelo Souza

Profa. Melissa Larrabure

Material Didatico - EaD

Comissédo editorial:
Dra. Angélica L. Carlini (UNIP)
Dr. Cid Santos Gesteira (UFBA)
Dra. Divane Alves da Silva (UNIP)
Dr. Ivan Dias da Motta (CESUMAR)
Dra. Katia Mosorov Alonso (UFMT)
Dra. Valéria de Carvalho (UNIP)

Apoio:
Profa. Claudia Regina Baptista - EaD
Profa. Betisa Malaman - Comissdo de Qualificacdo e Avaliacdo de Cursos

Projeto grafico:
Prof. Alexandre Ponzetto

Revisdo:
Ana Maria Bilbao
Amanda Casale






Sumario

Processos Organizacionais

APRESENTACAD e 7

INTRODUCAD ...ttt seeeseee e sese st seee e ese et eee st 8
Unidade |

1 VISAQ ORGANIZACIONAL vttt 9

1.1 A visdo departamental: CONCEITOS € PrODIEMAS.....orvveeeeemereeeeeemsrreeeeeeeessssseesessssssssseseesssssanns 9

2 A VISAO ORGANIZACIONAL SOB A OTICA DOS PROCESSOS....osoeeeseeeesesesseesesesiees 10

2.1 Conceitos basicos da VISA0 POI PrOCESSOS rwreeeeesesssssmmmmsssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnns 10

2.7.1 0 QUE € UM PIOCESSO? eeereereeeeeeeeeseseessesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 10

2.1.2 TIPOS U PIOCESSOS covurureeeereessessssssseseesessssssssssssessssssssssssssssssssesssssssssssssessssesssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssess 11

2.1.3 Vantagens da VISAO POI PrOCESSOS ...uueeuuuuuureeeeesssssssmmsesssesssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssees 12

2.1.4 Elementos de um processo e caracteristicas de processos bem definidos.................... 13

2.1.5 DeSAODIaMENTO A0S PrOCESSOS .ccvrvvveesssssmreressssssssssasesssssssssssssssessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 15
Unidade Il

3 IDENTIFICACAQ DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS ..o 19

3.1 VIO CTOPIOCESSOvevvesreeeussesesssseesessssssesssssessesssssessessss s ssss s sss s sssss s ss s sssssss s ssnsssssssnsees 19

3.2 Descricdo dos processos organizacionais-chave € de apoio ....oeeereeeesneeeeessneneees 20

3.3 MOAEIAGEM (& PIOCESSOS ..ouvrrreeersrrreeesssreeesssseseessssesesssssessssssssssssssssesssssssessssssssessssssssssssssssnseees 21

3.3.1 Técnicas de mapeamento € dOCUMENTACAO w.uurveeeermrreeesseeeeeessssesseessssseseessssssessessssssesssssssnns 21

3.3.2 Tipos € padrdes de flUXOGIAMAS ... vceeurreeeesseeseessssseeseessssesesesssssessssssssssssssssssesssssssssesssssssnns 22

3.3.3 DIagrama € DIOCOS .....cureeeerrreeeesseeeeeessseeeeesssssessessssssessesssssesssssssssesssssssssssssssssssesssssssssesssssssnns 22

3.3.4 Fluxograma funcional PAAra0 ANSI .......eeeereeeeseeeeessseeesessssssessssssssssessssssssessssssssssesssssssnns 23

4 AVALIACAQ E DESEMPENHO DOS PROCESSOS ..ooeoesescesceeseesceeseescessesssssosssoessoesseese 27

4.1 Objetivos da organizacao versus 0bjetivos d0S PrOCESSOS. ...wwwuwumreeeesssssrresreesssssenen 27

4.2 Objetivos e medigdes de desempenho dos processos 0rganizacionais ... 28

4.3 Principais atributos d0S INAICAAOIES.....ccwwwwwuumreeeeseesreeseeessssssessessssssssssssessssssssssssssssssssseees 30

4.4 05 INAICAAOES U@ PrOCESSOS ovvvveveeeersssssssesessseessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssee 31

4.4.7 INAICAAOIES A8 EFICIENCIA wevurrererereeeeeesssreeeeeeeeesssssssseeessesessssssssseseesssssssssssssessssssssssssssss e ssesssssssssssnnns 31

4.4.2 INAICAAOIES U8 BTICACIA cevevrrrrrerrrereeeeessssseeeeeeeeesssssssssessesesessssssss e seesessssssssssesssssssssssssssessssssssssssssnnns 31

e B Ve (o [ TaF=To [T (Te (ol [ Lo 1 [T F= o [ 32



O e N N NN N NN N N

Unidade Il
5 MELHORIA DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS COM VISTAS A UM MELHOR
DESEMPENHO ... eeeeeeeeeesssssssssseeeeeeeessesssssssssssss s sesesssssssssssss s 37
5.1 POr QUE aperfeiCOar 05 PrOCESSOS? ..uuuuuuuuuurereeeeeeesssssssssmmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsnas 37
5.2 Abordagens de MelNOria A€ PrOCESSOS ....ccuuwuurreermeemmeseeressessseseesssssssssesssssssssssessssssssssseees 38
5.3 Projeto de melhoria 0 PrOCESSOS. ... rerrmmmmeereesssssssssesessessseseesssssssssesssssssssssessssssssssnseees 38
5.3.1 Por que € necessario um projeto de MEINOKIA? ... rrrrrrrreeeeeeeeeeesssssssssssssssssssssssssssses 38
5.4 Uma abordagem INTUITIVA .. eeeeeeeeeeeesseeeeessseeeeessssesessssssesssssssessesssssessessssssesessssssesssssssasseees 40
5.5 Principais metodologias de melhoria de ProCESSOS .....wwewweureeeersemmmeseeesssmsseseeesssesssseee 43
5.5.1 Aperfeicoamento de processos empresariais (APE) .......ceeecermmseeesressseeeeessoee 43
5.6 Metodologias de apoio @ MelNOoria de PrOCESSOS.......rermemmmreeeesssssseseeesssmsssesssssssessseee 52
5.6.1 Método de andlise e solugcdo de problemas (Masp).........emeeeerrmsmseeesssssmsseeeesssnee 52
5.6.2 BPM - Business Process Management (gestdo de processos de negocios)................. 53
6 NORMALIZACAOQ DE PROCESSOS ...ooeeeeoceeeseeseeeesseeseeseesseeseeseesesseeseeseesseeseeseeseeseeseese 55
B.1 ClasSifiCACA0 0AS NOIMAS .....rrrrrrrreeereesmsssssssseeeesssessssssssssssss s ssssssssssssss s ssssssssssssssans 57
Unidade IV
7 VISAO GERAL DAS PRINCIPAIS NORMAS ..o 61

8 INTERPRETACAQ DOS REQUISITOS DA ISO 9007 ..o 67



APRESENTACAO

Caro aluno,

A disciplina Processos Organizacionais (PO) buscara fazer com que vocé possa adquirir efou produzir
0s conhecimentos necessarios para o desenvolvimento das seguintes competéncias:

® orientacao para as necessidades dos clientes;

® visdo sistémica;

® orientacdo para processos;

® orientacao para resultados;

® capacidade de identificar problemas;

® senso critico e capacidade de contextualizagdo;

¢ desenvolvimento pessoal;

e trabalho em equipe;

® capacidade de identificar, analisar e solucionar problemas.

O objetivo principal de nossa disciplina € o de leva-lo a compreender qualquer organizacdo por meio
de seus processos, seja ela um carrinho de lanches, uma grande metalurgica, uma empresa do terceiro

setor, uma organizagdo que oferece produtos tangiveis ou uma prestadora de servicos. Apresentaremos,
portanto, a moderna visdo de gestdo organizacional, ou seja, a gestao por processos.

Agrande énfase se dd na passagem de uma otica tradicionalmente focada na estrutura organizacional
para uma otica direcionada aos processos organizacionais, notadamente, aqueles focados no cliente.

Para entender os processos de uma organizacao, voceé devera compreender as técnicas de modelagem
e, atraves de medigdes de desempenho e de métodos de racionalizacdo de processos, avaliar e propor
eventuais melhorias.

Vocé tera ainda um panorama sobre as principais normas relacionadas a gestao de processos e sua
aplicacdo nas organizacoes.

Ao ler e estudar os temas de Processos Organizacionais e seguir as orientacoes e indicagdes que
recomendaremos com a finalidade de auxilid-lo em seu aprendizado, vocé compreenderd o mecanismo
e o funcionamento dos processos organizacionais para poder aplica-los quando exercer sua atividade
profissional.

Bons estudos!

o_



INTRODUCAO

Uma organizacao constitui-se de um grupo de pessoas que, de forma organizada, visa atingir objetivos
comuns, como, por exemplo, um hospital, um clube, uma creche, uma escola privada ou publica, uma
loja comercial, um partido politico, uma familia, uma associacao de moradores, uma corporacao militar,
conselhos profissionais (CRA, Crea, CRC, entre outros) etc.

Portanto, seja qual for o ramo de atividade da organizagéo, as pessoas que compdem seus quadros
- incluidos aqui os lideres, os proprietarios, os diretores, os chefes, os diretores das instituicoes até os
profissionais que ocupam cargos mais baixos - devem estar imbuidas do mesmo proposito: trabalhar em
equipe por meio de processos em prol da sustentabilidade do negocio.




PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Unidade I

1 VISAO ORGANIZACIONAL

Vamos nos concentrar, inicialmente, na forma de organizar as pessoas. Essa organizag¢do pode se
dar por departamentos nos quais as pessoas sao agrupadas por semelhanca de funcdes: Departamento
de Compras com compradores; Departamento Vendas com vendedores; Departamento Financeiro com
cobradores, pagadores e analistas; Departamento Produtivo com operadores de maquinas, montadores,
pintores etc; entre muitos outros. Nessa forma de organizagdo, os membros de cada setor entendem suas
tarefas como independentes entre si e inferem que basta fazer sua parte para que tudo esteja certo.

As organizacdes podem também ser agrupadas por processos, compreendendo-se ai que cada
tarefa afeta o resultado final e que uma tarefa influencia ou depende da outra. Para entregar um
produto, este precisa estar disponivel e em perfeitas condicoes, isto €, devera ter sido fabricado, ter
tido suas pecas compradas e ter passado por um projeto que, supde-se, esteja atendendo aquilo que
o cliente solicitou.

Burns e Stalker (1961) estudaram os métodos e os processos administrativos que vigoravam em
diversas organizacoes. Concluiram que, conforme eram administrados, eles poderiam ser classificados
em dois tipos ou sistemas:

e sistema mecanicista: caracterizado por processos bem definidos, pessoal especializado,
integracdo vertical (chefe, subchefe, subordinados etc.), controle facilitado, sistema fechado e
estrutura burocratica;

e sistema organico: caracterizado pela transformacao constante e pelas decisoes fazendo parte de
todos os niveis, além de contar pessoal com conhecimento generalizado e um sistema aberto e
desburocratizado.

Daremos prioridade a visdo organizacional sob a oOtica dos processos que caracterizam o sistema
organico de administragdo e os possiveis diferenciais existentes nesse tipo de estrutura.

1.1 A visao departamental: conceitos e problemas

Inicial e rapidamente, discutiremos a visdo departamental, ou seja, o sistema mecanicista de
administracéo. Pela propria definicao, percebem-se que essa visao tem algumas caracteristicas.

Duas dessas caracteristicas correspondem a processos (tarefas) bem definidos que implicam facilidade
de controle, pois sabe-se o que esperar; e dominio das atividades por parte do executante, que as repete
constantemente. Por outro lado, num mundo cada vez mais sem fronteiras, cada vez mais competitivo

a_
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e no qual novas situa¢des surgem a cada momento, aparecem novas formas de execuc¢do das tarefas, o
que dificulta a organizacdo com viséo departamental.

Entre os funcionarios da corporacdo, ha sempre o pessoal especializado que, por ser profundo
conhecedor do que deve ser feito, tem mais dificuldade para ajustar (mudar) o que faz.

Uma caracteristica do sistema mecanicista € a integracao vertical: cada um possui apenas um chefe
direto, ndo sendo permitida a comunicacao direta com outros departamentos, o que, quando envolve
mais de um departamento, leva a uma maior morosidade no processo de decisdo, além de implicar
também uma maior possibilidade de erros de comunicacdo entre departamentos, pela existéncia de
muitos filtros (chefias) no processo; tendéncia de os custos serem mais altos por ndo haver integraco
das atividades desenvolvidas na organiza¢do; e descomprometimento com o atendimento ao cliente,
uma vez que cada departamento tem suas proprias regras e controles voltados para seus proprios
resultados, os quais, geralmente, ndo estao relacionados ao suprimento das necessidades do cliente, seja
ele interno ou externo.

Ao adotar esse tipo de gerenciamento, percebe-se que organizacdes pequenas, em fase inicial de
crescimento e desenvolvimento focadas num mercado local, podem se sair bem durante algum tempo,
mas, para fazer frente ao mundo globalizado, em constante mutacdo que exige sempre novas formas de
executar tarefas, o sistema mecanicista de administragdo (de visio departamental) se mostra insuficiente
ou até mesmo inadequado.

2 A VISAO ORGANIZACIONAL SOB A OTICA DOS PROCESSOS
2.1 Conceitos basicos da visdo por processos
2.1.1 O que € um processo?

Segundo Harrington (1993, p. 10), "processo é qualquer atividade que recebe uma entrada (input),
agrega-Ihe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo. Os processos fazem
uso dos recursos da organizacao para gerar resultados concretos” O processo de fabricacdo recebe
como entrada uma solicitacao do cliente e matéria-prima, trabalha essa matéria-prima sequndo as
especificacoes do produto e gera o produto solicitado pelo cliente.

Solicitacdo do Compra de Fabricacdo Produto a ser

entregue ao

cliente matéria-prima >
P cliente

Figura 1 - Sequéncia basica de um processo
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2.1.2 Tipos de processos

As vezes, € interessante separar 0s processos de produc¢do dos bens e servicos oferecidos dos demais
processos que ocorrem na organizacao, como 0s processos relacionados com a gestao da organizagao e
os de apoio aos processos produtivos (HARRINGTON, 1993).

Existem trés categorias basicas de processos organizacionais: 0s processos de negdcio (ou de cliente
ou produtivo) sdo aqueles que caracterizam a atuagdo da organizacdo e que sdo respaldados por outros
processos internos, resultando no produto ou servico que é recebido por um cliente externo; 0s processos
organizacionais ou de integracdo organizacional sdo centralizados na organizacao e viabilizam o
funcionamento coordenado dos varios subsistemas da organizagdo em busca de seu desempenho geral,
garantindo o suporte adequado aos processos de negocio; € 0s processos gerenciais, que sao aqueles
focalizados nos gerentes e nas suas relacdes (Garvin, 1998) e incluem as acdes de medicéo e ajuste do
desempenho da organizacao.

Exemplos de processos produtivos (de negdcio ou cliente):

® vendas;

® desenvolvimento de produtos;

distribuicdo;

cobranca;

atendimento de pedidos;

atendimento de garantia;

fabricacao;

manutencao das maquinas.
Exemplos de processos organizacionais:

® planejamento estratégico e tatico;

® orcamento organizacional;

recrutamento e selecao;
® compras;
® treinamento operacional;

® armazenamento.
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Exemplos de processos gerenciais:

fixacao de metas;
avaliacao do resultado da organizacao;
gestdo integrada;

destinacao de recursos.

2.1.3 Vantagens da visao por processos

A representacdo da organizacdo como um conjunto de processos € uma maneira mais
intuitiva e natural de compreendé-la. Ao se orientar por processos, a organizagao estara
trabalhando de forma holistica, integrada, considerando todas as dimensdes do seu negocio e
podera utilizar, ndo mais de forma isolada, todos seus esforcos para adquirir diferenciais efou
vantagens competitivas. As principais vantagens potenciais, associadas a visdo por processos
de uma organizagao, sao:

a organizacao passa a ser direcionada aos clientes;

as atividades passam a ser melhor coordenadas e integradas;

possibilidade de tempos de resposta menores;

permitem que a organizacao antecipe e controle as solicitacées do mercado;
auxiliam a organizacdo a gerenciar integradamente seus inter-relacionamentos;
possibilitam uma visao sistémica das atividades da organizacéo;

possibilitam a prevencdo de erros;

permitem o desenvolvimento de um sistema integrado de avaliacdo, considerando todo o
negocio;

possibilitam maior satisfacdo com o trabalho aos colaboradores, pela maior interacao e participacao
no dia a dia da organizacao.
!-l Observacao

Note que todasessasvantagenssao naturalmente ampliadase reforcadas
a medida que a organizacado se organiza para a melhoria continua.
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@ Saiba mais

Procure palestras no Youtube sobre viséo de processos como por
exemplo: <www.youtube.com/watch?v=n76jrn6jc14>. Acesso 11 jun. 2011.

2.1.4 Elementos de um processo e caracteristicas de processos bem definidos
Todos os processos bem definidos e bem gerenciados tém algumas caracteristicas em comum:

® alguém ¢é responsavel pelo processo (responde por seus resultados);
® 0 inicio e o fim do processo estdo bem definidos (fronteiras bem delineadas);
® relagdes internas e o sistema de autoridade e responsabilidade sdo bem definidos;

® procedimentos, tarefas e especificacoes de treinamento bem entendidos e, preferencialmente,
bem documentados;

® sistemas de controle e realimentagdo proximos de onde a atividade € executada, orientados para
atender as necessidades dos clientes;

® prazos de execugdo consensuais entre as partes envolvidas;

e cultura da melhoria continua.

De uma forma genérica, tem-se:

Inicio Fim
H 1
i

-g Processo(s) de transformacéo, »I

avaliacdo e controle

: 5 ;

Retroalimentagdo ou feedback

Figura 2 - Elementos de um processo

- Lembrete

Lembre-se da definicdo de processos de harrington (1993, p. 10):
"Processo ¢ qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe
valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo."

@_
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As entradas podem ser as solicitacoes de clientes, de materiais, de servicos contratados etc. que sao
processadas pela organizacdo (transformadas) e sdo avaliadas (medidas) conforme seus resultados e a
maneira como foram processadas. A analise dessas avaliacoes retornam as partes envolvidas para que
possam melhorar seus processos.

Pode-se depreender dessas caracteristicas que, para existir bom processo, a defini¢do dos 5W e 1H
se aplica perfeitamente:

why?: por que 0 processo € necessario e quais sao seus objetivos?

® what?: o que deve ser feito?

® who?: quem participa do processo e com que autoridade e/ou responsabilidade?
® where?: onde o processo € realizado?

® when?: quando 0 processo ocorre?

® how?: cOMO 0 processo ocorre?

@ Saiba mais

Faca download de modelos 5SW1H em: <http://operandobien.blogspot.
com.br/2007/07/5w 1h-como-fazer-um-plano-de-acao.html> e em: <http://
ebookbrowse.com/modelo-de-plano-de-acao-5w1h-xIs-d74956340>.
Acesso 11 jun. 2011,

0 objetivo dessas definicoes e detalhar como o processo de compras se desenvolve, de forma que
todos os envolvidos o conhegcam e o entendam.

Ao se definir um processo, busca-se:

e a eficacia: grau com que as necessidades dos clientes sdo atendidas. Ser eficaz é fazer o que o
cliente solicitou e obter os resultados desejados.

As necessidades e expectativas dos clientes se relacionam tipicamente as caracteristicas do
produto efou servico: aparéncia, pontualidade, exatiddo, desempenho, confiabilidade, utilidade,
facilidade de manutencao, durabilidade, custo, receptividade e confiabilidade.

e a eficiéncia: grau de aproveitamento dos recursos para obter os resultados desejados. Ser
eficiente é fazer o que o cliente quer da melhor forma para a organizacgédo (racionalizando os
processos). E ter um método para executar 0s processos.

As medidas tipicas de eficiéncia sdo: tempo de ciclo-processo, recursos gastos por unidade
produzida, desperdicio para produzir (refugo), custo da falta de qualidade percebida pelo cliente,
tempo de espera por unidade produzida etc.
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e a flexibilidade: grau de adaptabilidade dos processos para atender as solicitacdes especiais/
personalizadas de seus clientes.

As medidas tipicas de flexibilidade sdo: o tempo médio necessario para atender a uma solicitacéo
especial do cliente (comparado com o tempo de atendimento-padrio), porcentagem de solicitacoes
especiais que sdo declinadas e porcentagem de vezes que uma solicitacdo especial precisa ser
levada a instancias superiores.

~— Lembrete

Lembrem-se desses exemplos, pois eles serdo utilizados para a avaliacéo
de desempenho de processos.

2.1.5 Desdobramento dos processos

Dependendo do grau de detalhamento exigido para apresentar um processo € também de para
quem ele serd apresentado ou de quem ira executd-lo (diretoria, geréncia ou operacional), pode-se
hierarquiza-lo conforme a seguir:

Processo produtivo

Macroprocesso Macroprocesso
produtivo
Processo de Processo de
fabricacao producio
Subprocesso Subprocesso Subprocesso
usinagem montagem pintura
Atividade Atividade Atividade
corte furacdo acabamento
Tarefa Tarefa Tarefa Tarefa
preparacao programacao acompanhamento

Figura 3 - Hierarquia dos processos

Processo

Subprocesso

Atividade

® macroprocesso: geralmente apresenta um conjunto de processos cuja operacdo tem impacto
significativo na organizacao;

Q_
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® processos: divisbes do macroprocesso com objetivos especificos organizados seguindo linhas
funcionais. Os processos recebem entradas e geram suas saidas, que se iniciam e terminam com o
cliente externo;

® subprocessos: grupos de atividades da organizacao que envolvem um ou mais departamentos;

e atividades e tarefas: trabalho tipicamente executado por um departamento ou pessoa.

!!! Observacao

Perceba que o desdobramento de processos ocorre em linha com a
estrutura hierarquica da organizacao.

Exemplo de aplicacao

Tente desmembrar o processo de uma organizacao de seu conhecimento em subprocessos, atividades
e tarefas e observe o resultado obtido.

'

M- Resumo
Nesta unidade, abordamos a definicdo de organizagdo, os sistemas
organico € mecanicista e as principais caracteristicas deste, marcado por
uma visao departamental que se mostra muito comum no Brasil.
Exercicios

Questio 1 (FCC, 2009, TCE-GO). Em uma organizacdo os processos:

A) Podem ser organizados quanto a area de atuacdo ou o tipo de cliente, sendo, portanto, ligados a
esséncia da organizagao, e resultam no produto ou servigo que ¢ recebido pelo cliente.

B) Responsaveis pelo fluxo de informacéo e tomada de decisdo que resultam em agdes de medicdo e
ajuste do desempenho da organizacéo sao denominados processos organizacionais ou de integracao.

C) Que viabilizam o funcionamento coordenado dos varios subsistemas de uma organizacdo em
busca de seu desempenho global e garantem o suporte aos processos de negocio séo denominados
processos gerenciais.

D) Verticais sdo baseados no fluxo do trabalho e envolvem a coordenacio das atividades espalhadas
por varias unidades organizacionais.

_° .
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E) Horizontais referem-se ao planejamento e orcamento e a alocacdo de recursos escassos, como
financeiros e humanos, sendo importantes para a coordenacao lateral.

Resposta correta: alternativa A.

Analise das alternativas

A) Alternativa correta.

Justificativa: o desenvolvimento de processos organizacionais esta presente em todos os ambientes
empresariais, inclusive aqueles relacionados aos clientes externos, em que o alvo principal ¢ a oferta de
produtos efou servicos.

B) Alternativa incorreta.

Justificativa: a medicao e o ajuste do desempenho da organizagdo estao no ambito da avaliacdo dos
desempenhos.

C) Alternativa incorreta.

Justificativa: o funcionamento coordenado de varios subsistemas organizacionais refere-se ao
Macroprocesso.

D) Alternativa incorreta.

Justificativa: o que a alternativa oferece faz mencao aos processos horizontais.

E) Alternativa incorreta.

Justificativa: o que a alternativa oferece remete a preocupacoes do nivel estratégico.
Questio 2 (FCC, 2010, TER-RS). Na gestdo por processo:

| - A organizacdo otimiza a cadeia de processos e assegura o melhor desempenho do sistema
integrado, a partir da minima utilizagdo de recursos e do maximo indice de acertos.

Il - Identificam-se os processos criticos de negocio; para qué a organizacdo existe; quais 0s recursos
necessarios para gerar produtos que a organizagdo deseja produzir e ofertar ao mercado.

Il - Identificam-se na organizacéo as categorias basicas: 1) de processos de negocio ou de clientes;
2) organizacionais ou de integracdo; e 3) gerenciais.

IV - A hierarquia dos processos € definida pelo seu grau de relevancia estratégica e operacional e sao

estruturados em macroprocessos, processos e atividades e tarefas.
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V - E importante a modelagem dos processos organizacionais com base no conhecimento dos
processos criticos da concorréncia.

Esta correto o que consta somente em:

Al e IV.
B) I, Ile V.
C)llleV.
D) Ile V.
E) lelll.

Resolucdo desta questao na plataforma.
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3 IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS
3.1 Macroprocesso

Tomando por referéncia a representacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade definida pela NBR ISO
9011:2008, observamos 0s principais macroprocessos organizacionais:

Melhoria continua] do Sis.tema de Gestio
Administrativa A

Sistema de Gestao

Clientes N A Clientes
(e outras partes (e outras partes
interessadas) interessadas)
Gestao de e
Requisitos ‘ W&
Realizagdo do Saida
Entrada‘ [ produto 5 >) >

———> Adicdo de valor

---------- » Fluxo de informacao

Figura 4 - Macroprocesso

Considerando os macroprocessos apresentados, conseque-se perceber seu desmembramento em
processos:

® para a realizacdo do produto, necessita-se da integracao dos processos de marketing, vendas e de producdo;
® agestdo de recursos abrange os processos financeiro, de transportes, de materiais e de recursos humanos;
® ¢ responsabilidade da administracdo a gestdo administrativa;

e para o atendimento aos stakeholders ou as partes interessadas em qualquer negdcio - acionistas/
proprietarios; clientes; colaboradores; fornecedores e sociedade -, € necessario o acompanhamento

Q_
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continuo de todos os processos através de medicOes, analise dos resultados e propostas de
aperfeicoamento.

Pode se representar o fluxo dos processos organizacionais conforme a sequir:

Sociedade

Gestdo administrativa

Fornecedores <li———> Materiais

A

Clientes  |[<{=—=>{ Marketing|vendas Producio [<—=>>| Transporte [<—>>| Clientes

7

Figura 5 - Fluxo de processos

3.2 Descricao dos processos organizacionais-chave e de apoio

Toda organizacdo possui processos que descrevem seu dia a dia. Esses processos podem ser divididos
em processos-chave e de apoio.

Os processos-chave sdo aqueles que representam os processos de marketing e producdo. Eles séo
considerados processos-fim ou que atendem a finalidade do negocio:

® o0 marketingtema funcdoinicial de coletar dados para direcionar a produ¢do da organizacao.
Esses dados devem ser suficientes para, apos tabulacdo e analise, gerar as informacoes
sobre:

— caracteristicas fisicas e de desempenho do(s) produto(s) ou servigo(s), caracteristicas de
acessorios, de embalagem, quantidade estimada de consumo no que diz respeito a cor,
desempenho, tamanho, funcées, multiplos de venda etc.;

— preco que o consumidor estad disposto a pagar pelo produto ou servico com as
caracteristicas solicitadas; condicdes e formas de pagamento: em dinheiro, a prazo,
promogoes etc.;

— condicdes de divulgacdo do produto ou servico, definindo canais de comunicacido/midias,
periodos de divulgacdo e as formas de fazé-lo: TV, radio, revistas, jornais, internet, celular;
horario matutino, vespertino ou noturno; inicio ou fim de més etc.;

— abrangéncia da regidao de atendimento e formas de atendimento ao cliente: venda direta, no
varejo ou no atacado, e se ela sera regional, estadual, nacional ou mundial.

_Q .
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De posse dessas informagdes, a producdo deve ser comunicada para avaliar a possibilidade de se
produzir o produto ou se oferecer 0 servico.

® a producéo, com as informacdes geradas pelo marketing, deve:

— definir as condicoes de fabricacdo: maquinario necessario, quantidade de pessoas e qualificacdo
imprescindiveis; area exigida, tempo de fabricacao etc.;

— plano de manutencéo: preventiva, corretiva e, se possivel, preditiva;

— controle de avaliacdo da producdo, de forma a garantir que o cliente receba o produto com as
caracteristicas solicitadas.

Os processos de apoio (processos-meio) sdo aqueles que ddo suporte aos processos-chave, ou seja,
dao condi¢des para que possam acontecer.

® 0s principais processos de apoio sao:

— administracdo de recursos humanos (gestdo de pessoas), que tem as atribuicdes de recrutamento,
selecdo, contratacdo, integracdo, avaliacdo, qualificacdo (treinamento), controle de frequéncia
(faltas, atrasos, afastamentos), geracdo de folha de pagamento e de guias de encargos, contatos
com sindicatos, entre outros;

— administracdo de materiais, que compreende as funcées de compras (baseadas em especificacoes
definidas pelos usudrios), armazenamento e distribuicdo;

— administracdo de servigos, que concentra as atividades de arquivamento, seguranca, limpeza,
alimentacéo, contabilidade, juridico, informatica (Tl) e transporte. Essas atividades podem ser
terceirizadas ou nao;

— administracéo financeira, que contempla a montagem de orcamento, contas a pagar, contas
a receber, montagem das demonstracdes financeiras (balanco patrimonial, DRE, fluxo de
caixa), geracdo de indicadores (liquidez, atividade, endividamento, lucratividade, entre outros),
acompanhamento de seguros, analise dos indicadores etc.;

— gestdo integrada, que contempla a analise de todos os indicadores que permitem o
acompanhamento sistémico do negocio, normalmente a cargo da alta dire¢éo.

3.3 Modelagem de processos
3.3.1 Técnicas de mapeamento e documentacao

A representacao grafica de como os processos sao feitos denomina-se fluxograma. Os fluxogramas
sdo um importante instrumento para a compreensao e a avaliagdo de como 0s processos sao realizados,
indicando sua sequéncia e 0s responsaveis por sua execucdo. Por meio deles, pode-se visualizar essa
sequéncia; analisar se ela € a que representa a melhor forma de desenvolver o processo, considerando
sua eficiéncia, eficacia e flexibilidade; se as pessoas (em suas funcdes) que participam do processo sio
as mais adequadas; e observar se existe duplicidade em sua execucdo ou se ha tarefas dispensaveis. A
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partir da identificacdo das oportunidades de melhoria ou inadequacdes dos processos, pode-se propor
melhorias (otimizagcoes) ou mudancas nesses processos.

Ao se montar um fluxograma, deve-se ter em mente que o nivel de detalhamento devera ser aquele
necessario para o bom entendimento do processo e, principalmente, deve se considerar a quem ele se
destina ou quem o utilizara. Um dos erros mais comuns na descricao de um processo ¢ fazé-la para si
proprio e ndo para quem vai utiliza-lo (aquilo que € dbvio para alguns ndo o € para outros).

Principais vantagens do uso do fluxograma para representar um processo:

e identificagdo facil de duplicidade de tarefas, de tarefas desnecessarias efou que podem ser
fundidas;

® percepcao da melhor sequéncia das tarefas a serem executadas;

¢ facilidade de compreensdo do processo, principalmente em condigdes de treinamento;

® permite a visdo holistica (sistémica) dos processos, representada pelo fluxograma do
Macroprocesso.

Para que os fluxogramas apresentem um processo, € necessario:

a definicdo do que sera representado (processo de compras, processo de escovar os dentes,
processo de estudar, processo de armazenamento etc);

a definicdo de onde comeca e termina 0 processo em questao;

que se identifique cada uma das tarefas que compdem o processo;

que se identifiquem os registros (formularios, instrucées, normas) utilizados no processo.
3.3.2 Tipos e padroes de fluxogramas

Existem varias formas de representar graficamente um processo. Serdo apresentadas trés delas, as
mais comumente encontradas nas organizagdes:
¢ diagrama de blocos, que fornece uma visao geral do processo;

e fluxograma padrao do American National Standards Institute (Ansi), que apresenta o processo
de forma mais detalhada, considerando seus inter-relacionamentos;

¢ fluxograma funcional, que apresenta o fluxo do processo entre organizaches ou areas,
considerando os responsaveis pelas tarefas apresentadas.

3.3.3 Diagrama de blocos

Um diagrama de blocos € a representacdo mais simples de um processo. A figura a seguir mostra
um desses diagrama, que fornece uma visao geral do processo de compras. Os retangulos representam
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as atividades/tarefas e as linhas com setas interligam os retdngulos para mostrar o sentido do fluxo de
informacéo e/ou o relacionamento entre as atividades/tarefas.

_e

Comprador recebe a
solicitacdo de compra

(=

Comprador faz trés cotacoes

=

Faz-se a opcao pela melhor
condicao

=

Comprador emite o pedido
de compra

=

Comprador envia o pedido
de compra ao fornecedor

Figura 6 - Diagrama de blocos
3.3.4 Fluxograma funcional padrédo Ansi

Um fluxograma padrao Ansi apresenta uma representacéao detalhada de um processo, mais rica que
aquela dada por um diagrama de blocos. Normalmente, o diagrama de blocos € usado como ponto de
partida, um rascunho do processo a ser representado. Ja no fluxograma padrdo Ansi, pode-se apresentar
um processo no nivel de detalhamento desejado/necessario. Embora esse tipo de fluxograma tenha
varios blocos para representar as diferentes atividades de um processo, este pode ser representado pelo
conjunto dado a sequir.

Quadro 1

Simbolo Significado

T l Setas de interligagdo, que indicam a sequéncia das tarefas.

Indicacdo de inicio ou fim e no qual se tem uma seta de saida ou uma de entrada.
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Simbolo Significado

Indicacdo de tarefa executada (execugdo) no qual se tem uma seta de entrada e uma de
saida.

Indica uma decisdo (uma seta de entrada e duas de saidas alternativas - falso ou
verdadeiro; sim ou ndo etc.).

‘) Documento - formulario em papel relacionado a tarefa correspondente por meio de uma

linha.

Documento - formuldrio em meio magnético relacionado a tarefa correspondente por meio
de uma linha.

Representa um bloco de interligacdo com a funco de reduzir o entrelacamento das setas
de ligagdo ou indicar uma mudanca de pagina.

O mesmo processo de compras representado no diagrama de blocos serd agora representado de
forma mais detalhada. Sera acrescentada uma pequena tarja na parte inferior do bloco de execucao da
tarefa para designar o responsavel por ela.

‘ Inicio ’

Y

Recebe Solicitagdo C?tzaégeess
de compra
Comprador SC Comprador

] Devolve ao G
Analisa solicitante
Comprador Comprador

O—

Fim
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Registra as —
trés cotacoes Formulario
Comprador de cotacoes
Solicita
aprovacdo ao Pedido de
gerente compra
Comprador PC
Compra ; Envia ao
Emite > fornecedor
N Comprador Comprador
-——

Mercadoria
entregue?

Recebe a
@4— mercadoria

Almoxarife

Figura 7 - Fluxograma funcional

Esse fluxograma mostra a sequéncia das tarefas entre as diferentes dreas de trabalho, o que €
especialmente util quando o tempo de ciclo € um problema. Veja na figura e no quadro a seguir o
tempo de ciclo que € o tempo total para a execucao da tarefa: recebimento, processamento e envio até
o destinatario.
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Comprador . Gerente . Almoxarife

| 1. Recebe uma

solicitacdo de
compra - SC

i
2. Analisa a SC

3.5C
correta?

4. Devolve a SC ao

solicitante
Y -
5. Faz as trés
Fim cotagdes
A
\

6. Registra as
trés cotagdes no

formuldrio
Y N
7. Solicita
aprovacio ao 8. Compra
gerente aprovada?

l

9. Emite o pedido

de compra - PC .
: '
1 1
¥ ' .
. ! ! 1.
10. EnviaoPCao |, > Mercadoria
fornecedor ! : gntregue?
. . S
] ! 12. Recebe a
1 1 1 mercadoria
1 1 1
1 1 1

Figura 8 - Fluxograma funcional




PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

No exemplo a seguir, temos para cada tarefa os sequintes tempos de processamento e ciclo:

Quadro 2 - Tempos de processamento e ciclo

Tempo de processamento g

1 0,01 1
2 1 1
3 0,01 0,01
4 0,01 1
5 2 24
6 0,5 0,5
7 0,1 1
8 03 72
9 03 03
10 0,01 24
" X X
12 0,5 3
Total 473 127,81

Aqui, fica evidente que algumas tarefas devem ser otimizadas de forma a reduzir seus tempos de
ciclo e proporcionar maior rapidez nas decisoes.

4 AVALIACAO E DESEMPENHO DOS PROCESSOS
4.1 Objetivos da organizacdo versus objetivos dos processos

Para o sucesso de uma organizagdo, é importante que o(s) objetivo(s) dela seja(m) divulgadol(s)
e compreendido(s) por todas as partes interessadas, ou seja, pelos stakeholders (acionistas, clientes,
colaboradores, fornecedores e sociedade).

Para que isso acontega, € preciso inicialmente que a direcdo da organizacdo defina sua visao.

@ Saiba mais

Para compreender melhor o assunto abordado até aqui, leia o artigo
indicado a sequir:

COLLINS, J. C.; PORRAS, J. I. Construindo a visdo da empresa. HSM
Management, Sdo Paulo, n. 07, ano 02, mar./abr. 1998, pp. 32-42. Disponivel
em <http://www.strategia.com.br/Estrategia/estrategia_corpo_capitulos_
visao.htm>. Acesso em: 11 jun. 2011. Acesso 11 jun. 2011.

Q_
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Apos essa definicao, os objetivos e metas da organizagdo podem ser identificados. Com os objetivos
organizacionais definidos, passa-se ao desdobramento, isto €, a identificacdo de como 0s processos
afetam esses objetivos, assim, determina-se 0s objetivos dos processos e suas metas. Deve existir especial
cuidado com o alinhamento dos objetivos dos processos com os objetivos organizacionais.

Os envolvidos no processo devem ser capazes de identificar todos os produtos/servigos finais, bem
como estabelecer quais produtos/servicos sdo os mais percebidos pelos clientes, de forma a satisfazé-
los. Por exemplo, se um dos objetivos da organizagdo € garantir a satisfacao dos clientes, entdo € preciso
definir como os processos-chave e de apoio participardo desse intuito.

O processo de marketing deve estar em permanente contato com os clientes da empresa, identificando
claramente suas necessidades e expectativas. Isso pode ser observado pelas vendas, pela participagdo no
mercado, entre outros.

O processo de producao deve contar com equipamentos em boas condi¢des de trabalho, com
pessoas qualificadas e tarefas bem definidas. Pode-se observar esses pontos atraves da produtividade,
do retrabalho, do desperdicio etc.

O processo de gestdo de pessoas deve garantir a contratacao de pessoas qualificadas e adequadas
as necessidades da organizacao. Esse processo ¢ perceptivel pela rotatividade (turnover) de pessoal, pela
satisfacao interna etc.

O processo de administracao de materiais deve cuidar da esfera de compras. Ele acompanha o
que foi especificado comprar (o que, quanto, para quando, a que preco, em que condicdes) e se seu
armazenamento esta sendo feito adequadamente. Essa atividade se da por meio da observa¢do das
paradas de producao, da falta de matéria-prima, da perda no estoque etc.

0 processo financeiro deve controlar as financas e realizar analises adequadas da situacao financeira
da organizacao. Isso podera ser observado pelo grau de endividamento, de liquidez, entre outros.
~ Lembrete

Tenha sempre em mente que os objetivos dos processos devem estar
perfeitamente alinhados com os objetivos organizacionais.

4.2 Objetivos e medicoes de desempenho dos processos organizacionais

Os objetivos e medicoes de desempenho dos processos organizacionais devem estar orientados e ser
desdobrados sequndo 0 negacio. Em outras palavras, isso significa: eficacia, eficiéncia e adaptabilidade.

Para serem competitivas em um mundo globalizado no qual basicamente nédo existem fronteiras, as
organizacdes sao impelidas a aperfeicoar continuamente sua gestao, reduzindo custos € melhorando a
qualidade dos servicos prestados. Todos 0s esforcos de organizacao estdo concentrados na busca de resultados
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e na satisfacdo do cliente, mantendo sempre especial atengdo no modo como 0s processos sao executados.
Dessa forma, fica claro que os processos devem ser eficazes, eficientes, flexiveis, perfeitamente compreendidos
por todos os envolvidos e devem contar com profissionais altamente qualificados € comprometidos.

Uma gestao voltada para resultados necessita que todos os processos e sistemas de apoio estejam
integrados. A sequir, as principais caracteristicas desse tipo de gestao:

e toda atividade ¢ precedida de um planejamento que deve estabelecer seus objetivos e metas (para
que fazer? o que se espera ao fazer?);

® participacdo de representantes dos processos envolvidos nesse planejamento;

e avaliacdo sistematica das condicdes (dos recursos) para que os resultados possam ser atingidos;

® definicdo e comunicagdo a todos os envolvidos sobre como fazer;

e existe a compreensdo de como cada um (pessoas e processos) contribui para os resultados
organizacionais;

® preserva a cultura basica da organizagdo, mantendo seus valores e finalidade.

Para que se possa medir o desempenho organizacional, a organizacao deve definir seu conjunto de
medidores de desempenho, também chamados de indicadores. Estes devem representar ou quantificar
uma caracteristica ou o desempenho de uma organizacao, de um processo, de um produto ou de
servico. Um indicador pode ser simples (resultado de uma Unica medicéo) ou composto (resultado de
um conjunto de medicGes integradas). Os indicadores podem ser classificados em:

® indicadores estratégicos;

® indicadores de processos:

— indicadores de eficacia;
— Iindicadores de eficiéncia;
— indicadores de flexibilidade.

® indicadores de projetos.

" ® Observacao

Nesta disciplina, o foco encontra-se nos processos organizacionais,
portanto, daremos maior atencédo aos indicadores de processos.

Os indicadores tém a caracteristica de:

e explicitar (divulgar) para a organizagdo as necessidades e expectativas dos clientes, sejam eles

internos ou externos;
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® proporcionar uma analise critica dos resultados de a¢des tomadas, com o objetivo de aperfeicoar
0 processo de tomada de decisdo na organizagao;

e avaliar e racionalizar (melhorar) continuamente os processos organizacionais;

e permitir a analise comparativa dos resultados (desempenho) da organizacio.

@ Saiba mais

Veja no site da FNQ os fundamentos da medicdo de desempenho
em: <http://www.fng.org.br/avalie-se/metodologia-meg/modelo-de-
excelencia-da-gestao/fundamentos>.

4.3 Principais atributos dos indicadores
Para que os indicadores se tornem viaveis e praticos, eles devem possuir algumas caracteristicas:

¢ adaptabilidade: capacidade de atendimento as exigéncias dos clientes e as suas continuas
mudancas de comportamento. Os indicadores podem tornar-se desnecessarios ao longo do
tempo e, assim, devem ser imediatamente eliminados ou substituidos por outros de maior
utilidade;

¢ representatividade: as medicoes definidas devem ocorrer de forma estruturada e sistematica,
desse modo, precisam ser feitas por pessoa qualificada e no momento e local adequados. Dados
desnecessarios ndo devem ser coletados. Esse atributo merece certa atencao, pois indicadores
muito representativos tendem a ser mais dificeis de serem obtidos. Deve haver, portanto, certo
equilibrio entre a representatividade e a disponibilidade para a coleta;

¢ simplicidade: significa que o medidor deve ser entendido facilmente. Os termos e expressoes
devem ser conhecidos e compreendidos por todos os envolvidos, de forma homogénea. Ao definir
um indicador, deve-se saber quem vai gera-lo e utiliza-lo;

e rastreabilidade: a origem dos dados precisa ser bem identificada, assim como seu registro e
manutencao. Sempre que possivel, deve-se apresentar os resultados de forma grafica para melhor
visualizacdo dos resultados e comparacao com desempenhos anteriores;

¢ disponibilidade: os indicadores devem estar disponiveis a tempo e para as pessoas certas a fim
de que as decisoes sejam tomadas. De nada adiantam informacoes corretas, fora ou dentro do
prazo, dirigidas a pessoa errada;

® economia: os beneficios trazidos com os indicadores devem ser maiores que 0s custos incorridos
na medicao;

* praticidade: o indicador deve permitir a tomada de decisoes. Para isso, ele deve ser testado, ter
sua validade verificada e, se necessario, deve ser modificado ou excluido;
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¢ estabilidade: este atributo significa conseguir manter a medicao por um tempo de forma a
permitir a formacao de uma série historica que possa ter seus resultados comparados e sua
tendéncia avaliada.

E fundamental que os indicadores sejam direcionados para a tomada de decisdes voltadas para o
gerenciamento da organizacao ou de seus processos e sirvam de base, inclusive, para a revisao de metas
ja estabelecidas. Isso assinala que os indicadores ndo podem significar mais trabalho e necessidade
de tempo excessivo para serem coletados. Eles devem ser representativos para os processos e levar a
analises e melhorias da forma mais pratica e objetiva possivel.

Os indicadores de processos devem representar as caracteristicas dos processos de forma a
permitir que estes possam ser continuamente melhorados.

4.4 Os indicadores de processos
4.4.1 Indicadores de eficiéncia

Os indicadores de eficiencia medem como os produtos ou servicos sdo executados pela organizacao
0U COMO 0s recursos sao utilizados para atingir os resultados.

Uma organizacgdo precisa racionalizar o uso dos recursos usados na execucao de qualquer trabalho e
eliminar/reduzir ao minimo o desperdicio e as tarefas que ndo agregam valor. Os indicadores de eficiéncia
usualmente utilizados pelas organizagdes sdo:

e tempo de processo ou tempo de ciclo: tempo total para que o processo seja integralmente
executado (no exemplo de fluxograma funcional, citado anteriormente, ficou evidente que o
tempo de ciclo precisa ser otimizado) recursos gastos por unidade produzida;

® porcentagem do tempo na execucdo de atividades que agregam valor em relagdo as que nao
agregam valor;

e custo de falta de qualidade na produgéo: desperdicio, refugos (perdas), retrabalhos etc.;
* relacdo entrada/saida: custos operacionais por colaborador;
® o tempo para efetuar uma contratacdo ¢ uma medida de eficiéncia da contratacdo de pessoal;

¢ adisponibilidade de recursos financeiros € uma medida de eficiéncia do planejamento financeiro
e seu acompanhamento;

® o tempo para atendimento de solicitacdo de separacao de material no almoxarifado € uma medida
de eficiéncia do armazenamento.

4.4.2 Indicadores de eficacia

Os indicadores de eficacia assinalam como o produto ou servico € percebido pelo cliente e também
a capacidade do processo de atender aos requisitos definidos. Esses requisitos devem ser determinados,
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transformados em termos que possam ser medidos (definir uma formula de calculo). Além disso, é
preciso definir como coletar os dados (onde, quem, quando etc.).

Para avaliar o grau de conformidade entre a saida e o que foi solicitado pelo cliente, pesquisas,
entrevistas efou questionarios devem ser aplicados. Essas atividades sdo relacionadas a pds-venda.

Os indicadores mais utilizados para medir a eficacia sao:

¢ produtividade: total de produtos prontos para venda e total de produtos produzidos;
¢ quantidade de pessoas atendidas e total de pessoas que procuraram atendimento;

® entregas no prazo e total de entregas feitas;

® |ucratividade do negocio: lucro liquido e total receitas;

® quantidade de problemas solucionados e total de problemas identificados;

® quildbmetro percorrido por litro de combustivel utilizado;

® prazo de garantia;

® rotatividade de pessoal,

recebimentos no prazo e total dos recebimentos obtidos.
4.4.3 Indicadores de flexibilidade

Num mundo cada vez mais competitivo e globalizado, as organizacdes precisam exceder as
necessidades e expectativas dos clientes. Dessa forma, ha a necessidade de:

¢ delegar as pessoas autoridade para a tomada de providéncias especiais;
® buscar identificar as expectativas dos clientes e consumidores e supera-las;

¢ aperfeicoamento continuo dos processos para se manter a competitividade em relacdo a concorréncia.

Os processos flexiveis devem ter a capacidade de atender as expectativas dos clientes e de inserir
inteligéncia nos processos da organizacdo de forma que as necessidades e expectativas especiais e/ou
individuais dos clientes sejam atendidas. Ja o processo tradicional € definido para atender e satisfazer a
maioria dos clientes na maior parte do tempo.

Processos flexiveis sdo aqueles que sao projetados para que possam ser facilmente alterados com
vistas a atender as expectativas futuras dos clientes. O intuito € torna-los mais atraentes e reduzir 0s
custos de processamento. A unica certeza que se tem € que 0s processos que estao sendo aperfeicoados
hoje serdo alterados para serem ainda melhores no futuro.

Enquanto a equipe estiver trabalhando para aperfeicoar um processo, a facilidade de mudanca e a
flexibilidade devem sempre ser observadas.

_@ .
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Das trés caracteristicas-chave do processo - eficacia, eficiéncia e flexibilidade -, a flexibilidade ¢
a mais dificil de ser medida, contudo sera uma das primeiras a provocar reclamacoes de seus clientes.
Podem ser considerados indicadores de flexibilidade:

® o tempo médio necessario para atender a uma solicitacao especial do cliente comparado com o
tempo padrdo de atendimento;

® a porcentagem de solicitaches especiais que ndo sao aceitas em relagdo ao total de solicitagdes especiais;

® a porcentagem de vezes que uma solicitacdo especial precisa ser levada a chefia imediata ou
mesmo mediata para aprovacao.

Veja, a sequir, um exemplo de alinhamento de objetivos e de definicdo de indicadores.
Organizacgdo metaltrgica do ramo agricola
1) Viséo:

® valores basicos: comprometimento, seriedade, honestidade, transparéncia, dinamismo;
¢ finalidade basica: contribuir ativamente para o desenvolvimento agricola através da inovagao continua;
® supermeta: em dez anos, conquistar 70% do mercado de maquinas agricolas no Brasil;

® politica: atender as necessidades dos clientes, oferecendo-lhes produtos e servicos competitivos,
melhorando-os continuamente e satisfazendo os colaboradores e acionistas.

Verifique a sequir o quadro de sistema de gestdo integrado (direcdo da organizacao):

Quadro 3 - Sistema de gestéo

Objetivos

Gerar resultados Rentabilidade Rentabilidade: 16%
Financeira consistentes, . _ N
[ ampliando a Fluxo de caixa Fluxo de caixa positivo
capacidade M d Tl C [Fat to < 400
competitiva argem de contribuicao ompras/Faturamento < 40%
Satisfacdo dos clientes Satisfacio: > 90%
Reclamacdes Reclamacées: < 5% pedido
. Atender as Orcado versus Realizado o
Mercado (cliente)  necessidades dos Variagdo: < 20 %
clientes Participacdo de mercado Part: > 50%
Numero de clientes ativos . S 2100
(minimo de uma compra por ano) Creselmerito gl > 0%
- Fatur/(horas*homens) >20%
Produtividade P
Processos Tornar os processos Desperdicio Desp./Fatur. < 5%
(organizacao) competitivos Nio conformidades

Monitoramento

Resultado de auditorias Monitoramento

@_
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Capacitagéo e . Satisfacdo: > 90%
Pessoas desenvolvimento Satisfacdo interna o .
(colaboradores)  adequados a suas Plano de capacitacio Cumpnr/avallaréa efetividade
atribuigoes > 90%
Estrutura Desemalver s Implementacdo SG
organizacional s de melhoria Acdes corretivas e preventivas Monitoramento
continua

Melhorias implementadas

" B Observacao

Note que o conteudo do quadro 3 busca atender aos pressupostos da
visdo declarada anteriormente.

Sobre os desdobramento dos indicadores estratégicos, temos:
2) Financeiro:

e vendas/faturamento més;

® custo fixo/faturamento més;

endividamento;

lucratividade;

liquidez.
3) Mercado (clientes):

e reclamacbes/més;
e clientes ativos/més.
4) Processos:
e compras: problemas com fornecedores (atrasos, especificacdo errada) atendimento objetivo
ao0s pregos;
® engenharia: desenhos emitidos, novos projetos, alteragoes;
® producao: produtividade, retrabalho, tempos de ciclo, tempo de transferéncia;
® recursos humanos: horas extras, absenteismo, rotatividade;
® almoxarifado: itens com prazo de validade vencido, itens armazenados;
® assisténcia técnica: clientes atendidos, principais solicitagdes, pecas de reposi¢ao;

® njo conformidades.
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Com base nesse exemplo, desenvolva um conjunto de indicadores para a organizacdo em que vocé
trabalha ou para uma organizacao que conheca.

'

s« Resumo

Nesta sequnda unidade, chegamos a conclusdo de que um processo €
qualquer atividade que recebe uma entrada (input), tem valor agregado e
gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo. Os principais
tipos de processos organizacionais sao marketing, producao, administracao
financeira, administracdo de recursos humanos e administracdo de
materiais.

Vimos ainda quais as vantagens da visdo por processos e suas principais
caracteristicas, além de delinearmos que seus objetivos giram em torno
da eficiéncia, da eficacia e da flexibilidade. Por fim, aprendemos que o

fluxograma € a principal forma de representacdo grafica de um processo e
que este deve ser avaliado por meio do uso de indicadores.

! Exercicios

Questio 1 (FCC, 2011, TRT 232 regido, MT). A modelagem de processo deve criar um...(1)... que possua
uma visdo..(Il).. e que, para indicar propostas de melhorias, apresenta uma representacéo..(lll)... e
permite uma viséo...(IV)... do processo.

As lacunas |, Il, Il e IV sdo preenchidas correta e respectivamente por:

A) Processo, multidimensional, do futuro e real.

B) Modelo, multidimensional, do futuro e real.

C) Modelo, multidimensional, da realidade e futura.

D) Processo, de modelo, da realidade e futura.

E) Processo, de modelo, do futuro e real.

Resposta correta: alternativa C.

Analise das alternativas.

A) Alternativa incorreta.
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Justificativa:a modelagem por processos tem por principio analitico partir da realidade para construir
uma visao de futuro.

B) Alternativa incorreta.

Justificativa: a modelagem por processo ja € um modelo, portanto, deve ser apresentada por um
processo, e nao por um modelo. Ademais, parte-se do real para o futuro.

C) Alternativa correta.

Justificativa:a modelagem por processo deve criar um modeloque possua uma visao multidimensional
que, para indicar propostas de melhorias, apresenta uma representacdo da realidade e permite uma
visdo futura do processo.

D) Alternativa incorreta.

Justificativa: a modelagem por processo desenvolve-se por processos em que todos os ambientes
envolvidos no modelo sejam considerados. Assim, ha a necessidade da visdo multidivisional, ou mesmo
da multidimensional.

E) Alternativa incorreta.

Justificativa: a visdo multidimensional ndo se da por um modelo, e sim pelo desenvolvimento de
um processo organizacional, partindo do presente (realidade) para o que se pretende alcancar (futuro).

Questdo 2 (CESGRANRIO, 2011). O diagrama usado para documentar processos em gestio de
producao ¢ denominado Diagrama de Fluxo de Processo e utiliza diversos simbolos para identificar os
diferentes tipos de atividade. Nesse tipo de diagrama, qual simbolo representa a atividade de inspecao?

Resolucdo desta questao na plataforma.
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5 MELHORIA DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS COM VISTAS A UM
MELHOR DESEMPENHO

5.1 Por que aperfeicoar os processos?

Com os consumidores cada vez mais exigentes e com mais opcdes de compra em razdo da
transformacao do mundo num grande shopping, a busca pela competitividade ¢ um imperativo. Todas
as organizacoes, sejam elas privadas ou publicas, devem procurar maior eficiéncia, eficacia e flexibilidade,

investindo seus recursos (financeiros e humanos) na melhoria da organizacio (seus processos).

Esse aperfeicoamento (racionalizacdo) dos processos tem como fim a satisfacdo e a fidelizacdo dos
clientesatuais e a atracdo de novos clientes, sejam eles novos consumidores ou ex-clientes dos concorrentes.

A meta € uma soO: garantir a sustentabilidade do negocio.
Os objetivos do aperfeicoamento dos processos sao:

¢ eliminacdo da duplicidade: remover as atividades iguais que sdo executadas em diferentes
partes do processo;

* climinacdo da burocracia: suprimir tarefas administrativas, fluxo de aprovacoes e documentos
desnecessarios;

* simplificacao: reduzir a complexidade dos processos;

* avaliacdo do valor agregado: avaliar todas as atividades do processo organizacional para
determinar sua importancia no atendimento as solicitacoes dos clientes;

¢ tornando o processo a prova de erros: reduzir a possibilidade de erros na execu¢do dos processos;

* reducao do tempo de ciclo do processo: determinar formas de reduzir os tempos de ciclo para
atender ou superar as expectativas dos clientes e diminuir os custos dos processos;

¢ linguagem simples: utilizar uma linguagem simples, clara e objetiva de forma que todos possam
entender facilmente os processos definidos e os documentos especificados;

* modernizacao: fazer uso de equipamentos e do ambiente de trabalho disponiveis para otimizar

0 desempenho geral;
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® parcerias com os fornecedores: a saida de um processo depende diretamente da qualidade
das entradas. A execucdo e os resultados de qualquer processo melhoram quando as entradas
melhoram:

® padronizacdo: definicdo de uma maneira unica de execucdo das tarefas operacionais;

* automacio e/ou mecanizacio: utilizar esses meios na execugéo de tarefas insalubres, rotineiras
e repetitivas para que os colaboradores atuem na execucdo de tarefas mais nobres;

* aperfeicoamento do quadro geral: essa técnica ¢ usada quando a forma de melhorias
incrementais ndo da o resultado desejado. E uma maneira de a organizacdo buscar solucoes
criativas para mudar drasticamente o processo.

Os indicadores tém papel fundamental no processo de melhoria, pois, a0 medir 0s processos e
os resultados da organizagdo, pode-se identificar tendéncias e atuar preventivamente nos processos
organizacionais, promovendo as melhorias necessarias.

5.2 Abordagens de melhoria de processos

Dependendo das condicdes da organizacdo, pode-se optar por um processo de melhoria continua,
no qual a melhoria € incremental, ou opta-se pela melhoria radical, que é mais relacionada a um
processo de mudanca geral da operacdo da organizacdo. Esse sequndo tipo € chamado também de
reengenharia.

Quando a empresa encontra-se minimamente organizada, a opcao € pela melhoria continua. Quando
nao existe essa minima organizagcao ou quando 0S proprios processos e seus executores sao questinados,
a opcao € pela reengenharia.

Em determinado momento, quando os principios de foco nos processos foram esquecidos, a
reengenharia passou a ser apenas um instrumento de corte de pessoal para reducdo de custos.
Atualmente, ¢ uma ferramenta para redirecionar totalmente os rumos de uma organizacéo (processos e
pessoas) quando o controle ja foi perdido e as pessoas ndo tém direcionamento.

A melhoria continua permite que a cultura organizacional e sua estrutura sejam mantidas, pois nelas
se tem a identificacdo de tarefas (partes de processos) que precisam ser otimizadas.

5.3 Projeto de melhoria de processos
5.3.1 Por que € necessario um projeto de melhoria?
Para 0 aperfeicoamento dos processos organizacionais, € Necessario:

e verificar a interdependéncia entre 0s processos;

® conhecer e avaliar 0 negocio;

_@ .
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¢ conhecer detalhadamente os processos, subprocessos, atividades e tarefas da organizacao;
¢ definir por quais processos deve se iniciar o aperfeicoamento;
® identificar os problemas e suas causas;

® propor alternativas de solugdo, considerando:

— impactos nos indicadores de desempenho;
— tecnologia a ser utilizada;

— custo operacional;

— Investimentos e retorno;

— prazo para implantacao.

e contar com colaboradores qualificados;
® avaliar os tempos envolvidos;
® sempre que possivel e/ou necessario, adquirir recursos de hardware e software;

® administrar os conflitos e as resisténcias dos colaboradores envolvidos nos processos a serem
otimizados;

® disposi¢do para investir todos os recursos disponiveis.
O processo de melhoria ndo pode ser conduzido com base no método de tentativa e erro, pois

desperdicios de tempo e dinheiro ndo sédo permitidos na conducdo dos negocios. Dai a necessidade de
que a racionalizagdo dos processos seja implementada de forma planejada.

Ha algumas situacdes que indicam prioridade de melhoria de determinados processos em relacdo a
outros. Sao eles:

® mudanca da estratégia;

¢ reclamacdes de clientes;

® problemas internos (desperdicios, demora, retrabalho etc.);

® analise critica;

® monitoracdo de indicadores;

® avaliacdo de satisfacdo e de insatisfagcdo dos clientes;

® processos sendo melhor executados por outras organizacdes ou por outras pessoas da propria
organizagao.

Q_
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5.4 Uma abordagem intuitiva

Problema Analise Causa(s) Plano de agéo

Figura 9 - Processo de otimizacdo intuitiva

Objetivo: o que se quer melhorar, reduzir, aumentar e simplificar (dependendo das medicoes
realizadas).

Escopo: identifica e define:

® onde ocorre o processo (local, drea, segmento e delimitacées);

os envolvidos (fungdes ou outros processos);

0s recursos disponiveis;

os limites do processo em questio (inicio e fim);

® 0 momento em que 0 Processo ocorre.

Entender o processo:

® tarefas que compdem o processo, preferencialmente através de um fluxograma.
Aperfeicoar:

® Propor Um NOVo Processo;
® identificar os aperfeicoamentos;

® identificar as otimizacdes quanto a eficiéncia, eficacia e flexibilidade.
Medir:

® realizar novas medicdes de eficiéncia, eficacia e flexibilidade para verificar se realmente houve
melhoras.
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Padronizar:

® oficializar o novo processo;

® comunicar e qualificar todos os colaboradores envolvidos com o novo processo.

Exemplo de aplicacao

Considerando o processo de compra
a) Objetivo: reduzir o tempo de compra.
b) Escopo:
Local: departamento de compras da organizacao.
Envolvidos: solicitante, comprador, gerente e almoxarife.
Recursos disponiveis: computador, sistema de comunicacao eletronico.
Periodo: diario.

Limites de processo: inicio: recebimento da solicitacdo de compra.
fim: recebimento do solicitado pelo almoxarife.

¢) Entendendo o processo:

‘ Inicio ’ ° o

4
Recebe Solicitagéo @ CFéaétgeesS
de compra ¢
Comprador SC S Comprador
i N
] Devolve ao e
Analisa solicitante

Comprador Comprador

O—

Fim
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—
Registra as .
trés cotacdes Formulario
Comprador de cotacoes
v
Solicita P
aprovacao ao Pedido de
gerente (1h) compra
Comprador ¥PC_/
Y |
Compra . Envia ao
aprovada? Emite > fornecedor
(72h)
N Comprador Comprador

: Mercadoria
entregue?

Recebe a

@4— mercadoria

Almoxarife

Figura 10 - Fluxograma da situacdo inicial

d) Aperfeicoar:

Criar um sistema de alcadas no qual o comprador passa a ter autonomia de decisdo para compras
de até R$ 1.000,00, a aprovacdo do gerente so passa a ser necessaria para compras acima desse valor.
Assim, aumenta-se a eficiéncia do processo pela eliminacao da necessidade de aprovacoes pelo gerente
de todas as compras e, também, pelo fato de que 70% das compras sdo de valores inferiores a R$
1.000,00.

e) Medir:

Para as compras inferiores a R$ 1.000,00, o tempo foi reduzido em 73h e, para as compras de valores
superiores, 0 tempo também foi reduzido em 24h devido a maior disponibilidade do gerente.

f) Padronizar:

O sistema de alcadas deve ser implantado e todos os compradores devem ser informados da nova
sistematica.

Escolha alguns processos que vocé identifica como potencialmente problematicos e procure aplicar
0 que vocé aprendeu.

_Q .
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5.5 Principais metodologias de melhoria de processos

Durante a conclusdo da escolha dos processos organizacionais a serem aperfeicoados, Harrington
(1993) solicita especial atenco aos 4Rs:

® recursos: exige uma quantidade limitada de recursos disponiveis e 0s processos atuais
devem continuar a operar enquanto sdo aperfeicoados. Frequentemente, isso significa que
um novo processo vai operar em paralelo ao antigo, para verificacdo do novo. Nao procure
criar sobrecargas inadministraveis;

¢ retornos: avalie com cuidado o retorno potencial para a organizacao. Verifique se 0 processo
reduzira custos, se tornara a organizacdo mais competitiva e se criara uma vantagem comercial;

® riscos: normalmente, quanto maior for a necessidade de mudancas, maior sera o risco de fracasso.
Mudancas profundas sdo sempre acompanhadas de grandes resisténcias. Atividades inovadoras
sao aquelas que geram um maior retorno, mas também sdo as mais propensas ao fracasso;

® recompensas: quais Sao as recompensas para 0s empregados e para 0s membros da equipe que
trabalhardo no aperfeicoamento do processo? Em quanto vai melhorar a qualidade de vida deles?
Essa atribuicdo cria novos desafios e possibilidades de desenvolvimento?

Toda metodologia de aperfeicoamento de processos tem como ponto de partida o ciclo PDCA.

O ciclo PDCA ¢ uma ferramenta que se presta para qualquer atividade organizacional, pois determina
que todo processo deve ser planejado (plan), executado (do), ter seus resultados verificados (check) e, se
necessario, deve ser ajustado (action). Para isso, deve-se novamente planejar, executar, medir e corrigir
e repetir essa sequéncia infinitamente.

Action Plan

—/

Check Do

Figura 11 — Método de aperfeicoamento de processos organizacionais de James Harrington (PDCA)
5.5.1 Aperfeicoamento de processos empresariais (APE)

0 APE (aperfeicoamento de processos empresariais — em nossa disciplina, adotamos o termo
organizacionais em lugar de empresariais) ndo vai acontecer por si so. Ele tem de ser movido pela
alta administracdo. Uma equipe executiva de aperfeicoamento (EEA) deve estar profundamente
envolvida, e estabelecer as prioridades para 0s processos organizacionais, designando os donos
dos processos ¢ avaliando o desenvolvimento dos trabalhos e os resultados. Ao mesmo

@_
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tempo, frequentemente nomeia-se um defensor do APE, alguém que realmente entenda do
assunto e que seja capaz de vender o conceito por toda a organizacao.

O APE é uma metodologia sistematica para auxiliar a empresa a fazer importantes avancos na
maneira de operar seus processos organizacionais. Ele se concentra na eliminacéo do desperdicio e da
burocracia e fornece uma sistematica que contribui para tornar suas operacdes mais simples e corretas.
Ao mesmo tempo, assegura que os clientes internos e externos da organizacdo passem a receber
produtos ou servicos de qualidade excepcional.

O principal objetivo consiste em assegurar que a organizacao disponha de processos organizacionais que:

® eliminem erros;

® minimizem atrasos;

® maximizem 0 uso de recursos;

® promovam o entendimento;

® sejam faceis de usar;

® sejam amistosos para com os clientes;

® sejam adaptaveis as mudancas das necessidades dos clientes;
¢ fornegcam a organizacao uma vantagem competitiva;

® reduzam o pessoal necessario.
As cinco fases do APE

1. Organizar: monta-se a equipe de melhoria com pessoal envolvido direta e indiretamente com o
processo a ser melhorado e definem-se os objetivos, os limites e o escopo.

2. Entender: analisar o processo através de ferramentas de apoio para identificacdo das tarefas,
medicoes de eficiéncia, eficacia e flexibilidade e identificacdo das causas dos problemas. Nesse
momento, as ferramentas mais utilizadas serdo o fluxograma e a folha de verificagdo, nos quais
serdo apresentados os resultados das medicoes.

3. Aperfeicoar: propor e implantar as melhorias (eficacia, eficiéncia e adaptabilidade) conforme os
objetivos definidos e desdobrados pela estratégia da organizagao.

4. Medir e controlar: verificar se os aperfeicoamentos atingiram as metas definidas por meio de
indicadores do processo (eficacia, eficiéncia e adaptabilidade). Comparar os resultados a partir do
aperfeicoamento com aqueles anteriores ao aperfeicoamento.

5. Aperfeicoar continuamente: homologar o processo aperfeicoado, audita-lo periodicamente e
realizar uma avaliacdo comparativa (benchmarking) com outros processos.
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Para aperfeicoar os processos organizacionais, precisamos:

® ter 0 apoio e 0 comprometimento da alta administracao;
e ter objetivos de longo prazo;
® usar uma metodologia de forma sistémica;

e designar os responsaveis (donos) pelos processos;

desenvolver sistemas de controle e de retorno (feedback);

ter foco no processo.

O APE constitui uma sistematica para administrar a organizacdo que ¢ voltada para a
prevencao. Resolver problemas pode melhorar as coisas, mas ndo provoca uma mudanca cultural
de longo prazo. Para fazer isso, € preciso, antes de tudo, alterar os processos que permitem que
ocorram erros.

1 ~
*s® Observacao
Repare que os passos 1 e 2 equivalem ao planejamento (p/an) do PDCA;
0 passo 3 a execucdo (do); o passo 4 a verificacdo (check) e o passo 5 ao

ajuste (action).

Veja 0 método das oito etapas de melhoria continua do APE:

1. Formar a 2. Selecionar o 3. Elaborar
equipe de Pl processo » o fluxodo
melhoria critico processo

h 4
5. Propor um 4. Analisar
6. Implantar o
novoprocesso < novo processo |4—— as causas da
P otimizado criticidade
A4
7. Monitorar o +| 8. Melhoria
NOVO processo "| continua

Figura 12 — Método das oito etapas

Etapa 1 - Formar a equipe de aperfeicoamento

* sensibilizacdo da direcdo: a direcdo deve estar consciente da importancia de se definir
uma sistematica de melhoria dos processos organizacionais e estar preparada para apoiar
e dar respaldo para que as mudancas ocorram, disponibilizando os recursos necessarios

para isso;
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¢ conscientiza¢ao dos colaboradores: os colaboradores devem estar cientes de que essa sistematica
nao tem por objetivo a reducdo do quadro de pessoal, mas sim a melhoria dos processos, o que
possibilitara a todos trabalhar de forma correta e com menos dificuldades;

¢ definicdo do representante da direcdo: a pessoa selecionada sera o elo entre a diretoria e
0s grupos de melhoria e devera ter autoridade para decidir de acordo com limites previamente
acordados. Normalmente, € indicado alguém da propria direcdo;

¢ definicdo dos facilitadores: estes serdo os responsaveis pela comunicacdo dos conceitos
aprendidos e das melhorias implantadas;

e definicdo da equipe de aperfeicoamento: devem fazer parte dessa equipe representantes dos
diversos processos inter-relacionados ou nao.

Etapa 2 - Identificar os processos do negocio

Como os diversos processos organizacionais estao interligados:

setor ao qual a organizagdo pertence (comércio, agricola, bancéario, metaltrgico etc.);

atribuictes de cada processo/atividade/tarefa (por que, quem, o qué, como, quando, onde);

0s processos do negocio: processos-chave e de apoio;

quais os indicadores de desempenho utilizados com relacao a eficiéncia, a eficacia e a flexibilidade;

a existéncia de um sistema de informacao;

® quais as prioridades de aperfeicoamento definidas pela equipe de aperfeicoamento.
Etapa 3 - Elaborar o fluxograma detalhado do processo

Obter informacdes acerca do funcionamento do processo a ser aperfeicoado (mapeamento do
processo):

e atividades e tarefas desenvolvidas;

e clientes e fornecedores envolvidos no processo;

e registros utilizados;

e indicadores de eficiéncia (tempos de execucdo, quantidade de pessoas, desperdicio, retrabalhos
etc); de eficacia (produtividade, lucratividade, satisfacdo etc.) e de flexibilidade (recusa a novos
produtos e servigos).

Uma ferramenta valiosa para 0 mapeamento do processo € o fluxograma. Um dos tipos que melhor
representa as tarefas e permite a identificacdo de pontos a serem melhorados € o fluxograma funcional
padrao Ansi, visto anteriormente.

_@
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Etapa 4 - Analisar o processo atual

Essa etapa busca identificar os problemas, suas causas e as oportunidades de melhoria no processo.
Deve-se analisar:

® 0S processos:

— que tarefas agregam valor, pois séo elas que podem/devem ser aperfeicoadas;

— que tarefas agregam valor ao produto que € percebido pelo cliente ou que existem para atender
a solicitacoes de clientes especificos que estdo dispostos a pagar mais por elas ou atender a
exigéncias legais;

— que tarefas ndo agregam valor (elas sdo candidatas a eliminacdo);

— a inexisténcia de regras associadas ao processo (ou a existéncia de regras mal formuladas ou
ndo comunicadas adequadamente);

— se existem falhas de projeto (de produto ou de processo);
Exemplos de tarefas que agregam valor:

— cadastramento de pedidos dos clientes;

— atendimento ao cliente;

— compra de matéria-prima;

— definicdo da programacao da producao;

— fabricacao;

— entrega do produto ao cliente;

— cadastramento dos pagamentos dos clientes;
— desenvolvimento de um produto ou servigo;

— preparacao e fornecimento de informacdes para 0s 6rgaos de fiscalizacao.

Exemplos de tarefas que nao agregam valor:

conferéncia de um servico ja executado;

estocagem de materiais;

retrabalhos;

devolugdes;
— guarda (arquivamento) de documentos;

— movimentacdo de materiais e documentos internamente.




Unidade Il

Os exemplos citados dependem da atividade da organizacao para serem considerados como tarefas
que agregam ou nao valor. Por exemplo, um cartorio tera, entre suas tarefas que agregam valor, o
armazenamento de materiais.

® osistema de informacdes e as medicoes de desempenho:
As informacdes representam a base para a administracdo dos processos e do negocio.
Principais aspectos a serem analisados:

— grau de importancia (servira ou ndo para a tomada de decisdo?);

— senso de oportunidade (disponivel na hora certa e no lugar certo);

— grau de confiabilidade (a origem ou a base das informacdes é confidvel);

— necessidade de redundéncia (necessidade ou ndo de informacées em duplicidade);
— grau de detalhe (muito sintéticas ou muito analiticas);

— grau de utilidade (para que/para quem serve);

— definicdo dos meios de obtencéo, processamento e distribuicdo das informagdes (manual ou
uso de tecnologia da informagéo).

® as pessoas envolvidas (colaboradores):

Os problemas nos processos também podem ter sua origem na insatisfa¢do dos colaboradores e ser
causados por:

— muita responsabilidade com pouca ou nenhuma autoridade (autonomia) para tomada de
decisdo;

— politica de reforco ao menor esforco pela inexisténcia de incentivos (reconhecimento) quanto
a criatividade, aprendizagem, inovacéo e trabalho em equipe;

— falhas tanto na comunicacao interna quanto na externa;
— trabalhos repetitivos e rotineiros que nao podem ser questionados;

— salarios e beneficios menores que os praticados pelo mercado ou pela concorréncia.
® maquinas e equipamentos utilizados:

— estrutura de manutencdo inadequada ou adequada ao negocio;

— politica de manutencao que privilegia o tipo de manutencéo: corretiva, preventiva ou preditiva;
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— atualizacao ou desatualizacdo tecnoldgica;

— em que fase do ciclo de vida o produto se encontra.
® matéria-prima utilizada:

— adequacdo ou nao das especificagdes;

— existéncia ou ndo de uma sistematica de desenvolvimento de novos fornecedores e materiais
substitutos.

® ambiente fisico:

— distribuicdo fisica de maquinas e equipamentos que privilegiam ou nao 0s processos
(layout);

— condicdes ambientais nos locais de trabalho: calor, poeira, umidade, ruido

Na etapa de analise, tudo pode e deve ser questionado, pois ela envolve uma abordagem critica
extensa e profunda. Nela, as causas reais das falhas devem ser identificadas, pois agir sobre seus
efeitos ndo resolvera o problema, ja que atacar as consequéncias ndo elimina as causas. As observacgoes
no processo de analise devem ser compartilhadas com todos, para que haja mais contribuicoes
para a solucdo da questdo. Se, apos a analise, for constatada a repeticdo dos mesmos problemas,
provavelmente as causas ndo foram identificadas e, consequentemente, nao foram eliminadas ou
menos minimizadas.

Etapa 5 - Elaborar o novo processo

Elaboracao e proposicao de um novo processo que promova a melhoria significativa dos indicadores
do desempenho do negocio.

Essa etapa envolve:
¢ desenvolvimento de alternativas de agdes para solucionar os problemas do processo:

— quando da implantacgdo, deve ser avaliada mais de uma alternativa;

— para o desenvolvimento das alternativas podem ser usadas, entre outras ferramentas:

- 0 brainstorming (tempestade de ideias), no qual todos os participantes de uma reunido -
convocada para tratar dos problemas que estdo ocorrendo na organizagao -, tém a liberdade
de expressar sem nenhuma restricao suas ideias sobre as possiveis causas dos contratempos
e também de emitir sugestoes de solugdes;

Q_
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- 0 benchmarking, com qual se busca em outros processos internos, seja da propria organizacao
ou de outras, as melhores formas de execucao do processo em questao;

- o diagrama de Ishikawa (diagrama de causa e efeito), no qual para cada situacdo, sdo
identificadas possiveis causas, aglutinadas em familias de causas: método, maquinas,
matéria-prima, mao de obra, meio ambiente, material, entre outras;

- carta de tendéncias, na qual, por meio de coletas de dados e de apresentacdo grafica,
pode-se perceber se determinado problema tende ou ndo a se agravar;

- histograma, ferramenta estatistica de andlise e representacao de dados quantitativos
agrupados em classes de frequéncia. E utilizado para representar graficamente uma
grande quantidade de dados numéricos que podem ser interpretados de forma
mais facil e simples do que se estivessem apresentados em uma grande tabela ou
relatorio.

— 0 uso intensivo da informatizacdo deve ser explorado ao maximo, levando em consideracao a
disponibilidade de recursos.

® avaliar cada alternativa em funcéo:
— dos resultados obtidos em comparagdo com as metas definidas;
— da relacdo custo versus beneficio;
— todo tempo para a implantagéo;
— do crescimento ou da redug¢do do quadro de pessoal;
— da qualificagdo (competéncia) das pessoas envolvidas;
— das caracteristicas culturais da organizacao;
— das condicoes e caracteristicas dos recursos tecnoldgicos disponiveis;
— da relagdo com os fornecedores e clientes.
— dos compromissos de responsabilidade social.
¢ decidir pela melhor alternativa.
® deve-se, por fim, apresentar as alternativas e as avaliaces sobre os impactos de cada

decisdo ao comité diretor do processo de melhoria, defendendo aquela que € consenso no grupo
de melhoria.
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Etapa 6 - Implantar o novo processo
Nessa etapa, 0 novo processo deve ser colocado em operacao, o que envolve:

¢ definir como a alternativa escolhida sera implantada;

e definir o processo de comunicagio para preparar a organizacdo para as mudancas (endomarketing);
e qualificar os colaboradores através de treinamentos;
e claborar os manuais de diretrizes, as normas e os procedimentos para dar suporte as alteracoes definidas;

® buscar a aquisicao de recursos de hardware e software necessarios para 0 bom desempenho do
processo otimizado;

® adaptacdo das instalacdes, maquinas e equipamentos para a adequada execucao do processo,
quando necessario;

e testar 0 novo processo, medi-lo e efetuar os ajustes necessarios;

e implantacdo definitiva do novo processo (definir data para desativar o processo em andamento e
implantar o novo).

Etapa 7 - Monitorar o processo

Envolve 0 acompanhamento permanente do desempenho do processo, avaliando os resultados dos
indicadores definidos e sua relacdo com as metas estabelecidas.

Etapa 8 - Melhoria continua
Conforme o caso, poderao ocorrer:

® ajustes na operacdo do processo (ajustes de relatdrios, correcdo de sequéncia, ajustes dos
equipamentos e capacitacdo dos operadores);

e melhorias especificas no desempenho do processo (troca do responsavel pela analise e troca de
equipamentos);

¢ desenvolvimento de um novo processo ou de parte dele.

" ® Observacao

Neste caso, observe que, conforme o PDCA, as etapas de 1 a 5
contemplam a atividade de planejamento (plan); a etapa 6, a atividade
de execucdo (do); a etapa 7, a atividade de medicdo (check); e a etapa 8, a
atividade de melhoria continua (action).
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5.6 Metodologias de apoio a melhoria de processos
5.6.1 Método de analise e solucdo de problemas (Masp)

A adocdo de uma metodologia para solucdo de problemas tem grande importancia para uma
organizacao, pois permite que as decisdes tomadas sejam baseadas em fatos e nao no feeling pessoal.
Essa metodologia € muito utilizada para a proposicao de agdes corretivas, o que implica na identificacao
das causas do problema e na defini¢do de agcdes que eliminem essas causas, ndo permitindo que ele se
repita. Assim, 0 ataque aos problemas deve ser planejado e implementado de maneira a eliminar seus
fatores causadores.

Um problema € resolvido seguindo os passos que compdem a metodologia:

e identificacdo do problema: definicdo do problema que € considerado prioritario no
momento;

® observacao: investigagdo das caracteristicas especificas do problema a partir de diferentes
pontos de vista. Va até o local onde ocorre o problema e levante as informacdes necessarias
para obter um entendimento completo de suas caracteristicas;

e analise: descubra quais sdo as causas primarias (principais);

® acao:elaboracdo e implantagdo de um plano de bloqueio das causas principais identificadas
no passo 3. Nessa etapa, pode-se usar o 5\W2H para definir o plano de acédo, ou seja: 0 qué
(what), quando (when), quem (who), onde (where), por que (why) sera feito, como (how)
serd feito e quanto custard fazé-lo (how much). Defina as metas e controles. Aqui, é muito
Importante que exista o comprometimento de todo o pessoal com as a¢des propostas;

e verificacdo: monitore o processo até ter certeza de que o problema ndo mais se repetira.
Em caso de repeticao, deve-se retornar ao passo 2;

® padronizacdo: apresentacdo a todos na organizacdo do que foi feito e dos resultados apos
a eliminacédo do problema. Se necessario, preparar documentacdo necessaria;

¢ conclusao: procura do aprimoramento da propria metodologia e ter a certeza de que sempre
existe algo a ser aprimorado ou de que novos problemas devem ser definidos e atacados.
~ Lembrete
O 5W2H, uma espécie de checklist de atividades que precisam ser

desenvolvidas para identificar problemas e que funciona como um
mapeamento dessas atividades, € representado em forma de tabela.
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1 ~
*s® Observacao

Veja, a sequir, a comparacao feita entre o PDCA e os passos do 5W2H:
plan - passos de 1 a 3 do 5\W2H; do - passo 4; check - passo 5; € action
- passos 6 e /.

5.6.2 BPM - Business Process Management (gestio de processos de negocios)

A grande variagao existente no gerenciamento dos diversos tipos de processos levou o teorico
Schurter (2006) a afirmar que o modelo mais apropriado e adequado de ciclo de BPM seria o
de uma estrutura de trabalho com flexibilidade suficiente para ndo causar entraves gerados por
métodos rigidos.

Segundo Roquemar Baldam (2009), a partir da avaliagdo de diversos modelos ou ciclos de BPM
disponiveis, pode-se propor um modelo de ciclo de BPM com as sequintes etapas:

® planejar o BPM:

— entender os ambientes externo e interno e a estratégia organizacional;
— estabelecimento da estratégia, objetivos e abordagem para promover mudancas;

— coordenar a atualizacdo do manual de processos, definindo as ferramentas de apoio ao BPM e
as técnicas de melhoria;

— preparar a visao global de processos;

— selecionar e definir as prioridades dos processos a serem trabalhados (por meio dos resultados
dos indicadores, das falhas, das reclamacdes, dos pontos fracos, das oportunidades de novos
produtos ou servicos e dos custos e prazos envolvidos);

— definir diretrizes para a otimizacao;
— formar as equipes de trabalho;

— obter o comprometimento da alta administragdo.
® modelar e otimizar processos:

— compreensado dos processos atuais e seu modo de atuagao;
— documentar 0 processo;
— buscar dados de integragdo entre os processos (interacao);

— comparar com praticas que sejam melhores (benchmarking);
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— definicdo das solu¢des para os problemas atuais;

— modelar os processos na situacdo futura (simular, definir as mudancas e adotar as melhores
praticas ou modelos de referéncia);

— gerar especificacoes para a implantacdo, execucao e controle do novo processo;

— realimentar o planejamento do BPM.
® implantar os processos

— acompanhar a implantacéo;

— promover ajustes de equipamentos e softwares;

— coordenar os testes de funcionamento;

— implantar planos de transferéncia de tecnologia (treinamento);
— transferir o controle para os executores dos processos;

— estabelecer controles para 0s processos.
e controlar e analisar processos

— registrar o desempenho dos processos ao longo do tempo;

— fornecer dados de realimentacao ao planejamento e a modelagem e otimizacéo de processos;
— realizar benchmarking com referenciais internos e externos;

— realizar analise de maturidade da organizacao;

— realizar auditorias do processo em uso.

!-l Observacao
Conforme comparacao feita entre o PDCA e o ciclo de BPM:
plan - etapas 1 e 2 do BPM; do - etapa 3; check e action - etapa 4.

Para que uma reunido seja eficaz, isto €, para que os propositos de sua convocacao sejam alcancados,
certos critérios precisam ser atendidos. Veja, a sequir, algumas dicas a esse respeito:

® selecionar assuntos sobre 0s quais 0 grupo tenha poder decisorio;

® utilizar a metodologia de analise e solucdo de problemas;
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® usar as ferramentas estatisticas e organizacionais para analise e solucdo de problemas;

¢ toda reunido deve ter uma pauta. Essa pauta deve ser distribuida com antecedéncia para todos 0s
participantes;

® concentrar-se na pauta e nos objetivos da reunido;

® registrar todas as decisdes e problemas discutidos na reunido em ata;

® comecar toda reunido enunciando claramente o objetivo a ser atingido pelo grupo;
® dar a todos a oportunidade de participar;

¢ falar um de cada vez e evitar conversas paralelas e expressdes ou gestos destrutivos;

® encerrar a reunido fazendo um resumo do que foi alcancado e fazer com que o resumo
retome os objetivos; esclarecer as agdes, as tarefas designadas e as expectativas; dar prazos
de finalizacao;

® comecar e terminar a reunido pontualmente na hora marcada.
6 NORMALIZACAO DE PROCESSOS

Abusca da qualidade acompanha a evolu¢cdo do homem na procura continua por melhores condicoes
de vida, de trabalho e dos produtos e servicos que consome. A observacao desse comportamento natural
no homem deve servir de lembrete para as organizagcdes aprimorarem seus processos e produtos com o
intuito de satisfazer seus clientes.

Qualidade pode ser traduzida como uma série de acoes que leva as organizacdes a uma configuracao
de trabalho em conformidade com os requisitos dos clientes, satisfazendo suas necessidades e atendendo
(ou mesmo excedendo) suas expectativas.

" ® Observacao

No meio organizacional, o conceito de qualidade mudou com o
decorrer dos anos. No inicio, significava correcdo de erros ou defeitos,
depois, evoluiu até o estdgio em que as causas dos defeitos foram
identificadas para que estes pudessem ser corrigidos, como ocorre nos
processos. A palavra qualidade hoje indica sua agregacao ao processo
desde o inicio.

Quanto a normalizacéo, ela passa a ser uma forma de obtencdo da melhoria da qualidade, pois, ao
se padronizar o0 “como se faz" e "o que se faz", trabalha-se para que 0s processos e os produtos sejam

continuamente aprimorados.
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Veja, a sequir, 0s principais objetivos da normalizacdo apresentados no mesmo site:

@ Saiba mais

Encontra-se no site da ABNT - Associa¢ao Brasileira de Normas Técnicas
uma das melhores definicoes sobre normalizacdo: normalizacao € a atividade
que estabelece, em relagdo a problemas existentes ou potenciais, prescricoes
destinadas a utilizacdo comum e repetitiva com vistas a obtencdo do grau
otimo de ordem em um dado contexto.

Quadro 4 — Objetivos da normalizacdo

g Proporcionar a reducédo da crescente variedade de produtos e
procedimentos (simplificacdo).

Proporcionar meios mais eficientes na troca de informacéo entre o
Comunicacao fabricante e o cliente, melhorando a confiabilidade das relaces comerciais
e de servicos.

Proteger a vida humana e a saude.
Protecdo do consumidor Prover a sociedade de meios eficazes para aferir a qualidade dos produtos.

Eliminacao de barreiras Evitar a existéncia de regulamentos conflitantes sobre produtos e servicos
técnicas e comerciais em diferentes paises, facilitando assim o intercambio comercial.

A normalizagdo gera beneficios qualitativos e quantitativos para uma organizacdo. Veja quais
sao eles:

® 0s beneficios qualitativos da normalizacdo permitem que as organizacoes:

— utilizem adequadamente os recursos (equipamentos, materiais e mao de obra);

— padronizem a producéo;

— promovam a qualificagdo da mao de obra, melhorando seu nivel técnico e pessoal;
— registrem o conhecimento acumulado;

— facilitem a contratacdo ou venda de tecnologia.
® 0s beneficios quantitativos permitem que as organizacoes:

— reduzam o consumo e o desperdicio de materiais;
— padronizem componentes, maquinas e equipamentos;

— incrementem a produtividade;
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— aprimorem a qualidade;

— controlem 0s processos.
6.1 Classificacdo das normas
As normas podem ser classificadas de diversas maneiras, dependendo do enfoque que se deseja
dar. Duas das principais classificacdes sob as quais se encontram as normas correspondem ao tipo
€ ao nivel.

Tipos de normas

® de procedimento;

de classificacéo;

de terminologia;

de especificacao;

de simbologia;

de padronizacéo;

de ensaio.
Niveis de normas

A normalizacdo possui quatro niveis: o internacional, o regional, o nacional e o organizacional ou
empresarial.

Existem diversos organismos normativos internacionais que geram normas técnicas de abrangéncia
internacional. Essas normas sdo apresentadas nessas entidades, analisadas, aprovadas por consenso
e referendadas pelos seus componentes. Da mesma forma, ha organismos normativos nacionais em
praticamente todos os paises e eles atuam de maneira semelhante aos internacionais com relagdo a
criacao, analise e aprovacao de normas.

Exemplos de niveis de normas:

e internacional: normas destinadas ao uso comum de diversas nacoes, como ISO (International
Organization for Standardization) e IEC (International Electrotechnical Commission);

® regional: normas destinadas ao uso de um limitado numero de nacées em uma determinada
regido, segundo interesses regionais. Por exemplo, CEN (Comité Europeu de Normalizagdo) e AMN

(Associacdo Mercosul de Normalizagdo);
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® nacional: normas destinadas ao uso em um pais, elaboradas e aprovadas por uma organizacao
nacional reconhecida no respectivo pais, como ABNT (Brasil); Ansi (Estados Unidos); DIN
(Alemanha); JISC (Japdo) e BSI (Reino Unido);

® organizacional ou empresarial: normas destinadas para uso interno das organizagoes.
A ISO, uma norma internacional

A'1SO € o organismo internacional mais conhecido no Brasil. Essa entidade elabora uma série de normas
internacionais de produtos e de sistemas de gestdo - entre elas, a norma de Sistema de Gestao da Qualidade,
que esta presente em 161 paises - que sdo aplicadas em praticamente todos os paises do mundo.

Instituicdo ndo governamental fundada em 1947, a SO possui sua sede em Genebra (Suiga). Como vimos
anteriormente, seu nome - ndo é uma sigla - quer dizer International Organization for Standardization
(Organizacao Internacional de Padronizagéo) e se originou do grego isos, que significa "igual”.

0 objetivo da ISO é promover no mundo o desenvolvimento de normas que representem o consenso
dos diferentes paises por meio da cooperacao no ambito intelectual, cientifico, tecnoldgico e de atividade
econdmica, com vistas a facilitar o intercambio internacional de produtos e servicos.

As normas ISO sdo definidas pelos Comités Técnicos (TCs). Esses comités realizam reunides periodicas,
normalmente anuais, em diversos paises, com o intuito de alinhar os objetivos e definir os padroes das
normas. Os comités técnicos da IS0 tém ligacoes formais com cerca de 580 organizacoes internacionais.

0 TC 1 (primeiro comité técnico) foi criado em 1947 para padronizar parafusos utilizados pela industria
automobilistica. Depoisdele, vieram outros,como, por exemplo, 0 TC 176 (comité responsavel pelo desenvolvimento
das normas da familia ISO 9000 e de normas genéricas no campo da gestéo e da garantia de qualidade).

A 1SO ficou popularizada pela série 9000, que trata de sistemas para gestdo da qualidade nas
organizacoes. As normas da série ISO 9000 sdo, portanto, documentos normativos internacionais
relacionados a gestao de qualidade e de uso voluntario pelas organizacoes.

ABNT, orgao normalizador nacional

Todos os paises possuem um representante dos organismos internacionais de normalizacdo. No Brasil, a
representante desses 6rgaos, como a 150, a IEC e a Copant, € a ABNT - Associagéo Brasileira de Normas Técnicas.

Fundada em 1940, antesda ISO, a ABNT € o0 drgao responsavel pela normalizacdo técnica no Brasil, atividade
que fornece a base necessaria para o desenvolvimento tecnologico brasileiro. E uma entidade privada, sem
fins lucrativos e reconhecida pelo governo brasileiro como o unico Foro Nacional de Normalizacdo.

A ABNT também possui diversos comités técnicos para as diferentes areas em que atua. Por exemplo,
o comité técnico ABNT/CB-25 ¢ responsavel pela normalizacdo na drea de gestdo da qualidade, que
compreende o sistema da qualidade, a garantia da qualidade e as tecnologias de suporte.
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Para saber mais sobre a ABNT e o trabalho que esse orgdo
realiza, acesse o site da entidade: <http://www.abnt.org.br/default.
asp?resolucao=1024X768>. Acesso em: 2 jun. 2011.

'
ma - Resumo

0O aperfeicoamento e a racionalizagdo dos processos devem ser sempre
almejados e trabalhados a fim de que a eficiéncia, a eficacia e a flexibilidade
sejam atingidas. Como foi possivel verificar nesta unidade, os principais
métodos de aperfeicoamento dos processos sdo o intuitivo, 0 PDCA (plan,
do, check e action), o APE e o método das oito etapas. Além disso, ainda
temos 0 Masp e 0 BPM como ferramentas de apoio a melhoria dos processos.

! Exercicios

Questio 1 (FUNIVERSA - 2010 - MPE-GO). O Método de Analise e Solucdo de Problema (MASP) é
um método gerencial utilizado tanto na manutencao quanto na melhoria dos padrées, fundamental
para o controle da qualidade. Com relacdo ao MASP, assinale a alternativa correta:

A) O MASP propde formar um grupo especifico de pessoas da organizaco para resolver os problemas
de cada setor.

B) O MASP possibilita a solucdo de problemas de acordo com a percepcao de cada um dos individuos
designados para a respectiva tarefa.

C) Na aplicacdo do MASP, trata-se de enquadrar cada problema apontado em uma classificacdo
previamente adotada.

D) O planejamento da acdo é um dos processos que constituem o MASP e destina-se a bloquear as
causas do problema identificado.

E) O processo de padronizacdo adotado no MASP consiste em aplicar as mesmas solugdes anteriores
a problemas considerados idénticos.
Resposta correta: alternativa D.

Analise das alternativas

A) Alternativa incorreta.

Q_
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Justificativa: o MASP néo se propde a formar um grupo especifico de pessoas para resolver os
problemas da organizagdo, mas, sim, a permitir que os individuos de uma organizagdo capacitem-se de
maneira a solucionar os problemas que sejam de sua responsabilidade.

B) Alternativa incorreta.

Justificativa: o MASP requer uma estruturacdo na abordagem e na identificacdo do problema que
leve em consideracao o ciclo PDCA.

C) Alternativa incorreta.

Justificativa: o MASP considera cada problema como unico. Trata, inicialmente, de identificar o
problema e de reconhecer a sua importancia.

D)Alternativa correta.

Justificativa: esse processo procura definir as mudancas que sdo necessarias para evitar o
ressurgimento do problema.

E) Alternativa incorreta.
Justificativa: o0 MASP considera cada problema como unico. Trata, inicialmente, de identifica-lo e
de reconhecer a sua importancia. O processo de padronizagdo procura definir as mudancas que serdo

incorporadas ao procedimento padrdo operacional.

Questdo 2 (TJ-PE, 2012, FCC). Dentre os fatores-chave de sucesso BPM (Business Process
Management), é incorreto incluir:

A) O estabelecimento da estratégia de negacios para se atender metas da organizagéo e da unidade
de negocio.

B) A designacdo de patrocinio executivo, responsabilidade, prestacdo de contas e autoridade por
processos para liberar processos no alcance de metas.

C) 0 alinhamento da estratégia de negocio, definicdes de cadeia de valor e processos de negdcio.

D) O desenvolvimento de plano de acdo e taticas de negacio visando atingir com sucesso metas da
organizacao.

E) A designacéo clara de propriedade do processo, bem como autoridade para engendrar mudancas.

Resolucdo desta questdo na plataforma.
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Unidade IV

7 VISAO GERAL DAS PRINCIPAIS NORMAS
As normas podem ser separadas em dois grandes grupos:

® normas de produtos ou servicos;

® normas de sistemas de gestdo. Estas definem os processos administrativos da organizacdo e de
producao.

No curso de Administracdo, o foco sdo as normas de gestdo. Entre as normas de sistemas de gestao,
destacam-se:

® sistema da seguranca e saude ocupacional - OHSAS 18001;
® sistema de gestdo de responsabilidade social - SA 8000;

® sistema de gestdo ambiental - ISO 14001;

® sistema de gestdo da qualidade - 1SO 9001,

Gestao da seguranca e saude ocupacional - OHSAS 18001

A OHSAS 18001, Ocupacional Health and Safety Assessment Series (norma de satde ocupacional e
seguranca no trabalho), entrou em vigor em abril de 1999. Ela consiste em um sistema de gestido com o
objetivo de proporcionar as organizagdes um sistema continuamente focado na sequranca e na saude
no trabalho. Foi desenvolvida de maneira alinhada com as normas ISO 9001 e 14001. E uma norma
passivel de certificacdo por 6rgdos competentes.

Antes da criacdo dessa norma, a seguranca e a saude no trabalho eram praticadas de forma a atender
a legislacdo. A prevencao de acidentes e a preocupagdo com o trabalho em condicdes adequadas eram
vistas pela dire¢do das organizacées como um custo e ndo como investimento para 0 aumento da
produtividade. Atualmente, a maioria das organizacoes sabe dos ganhos advindos de um ambiente de
trabalho adequado e seguro.

Areducdo de acidentes leva a reducdo de custos de producao e a melhoria das condigdes de trabalho
gera maior produtividade. Além disso, as organizacbes comecaram a se preocupar com sua imagem
perante seu publico-alvo e demais partes interessadas (stakeholders), por isso, melhoraram as condigdes
de trabalho e agiram para reduzir o numero de acidentes de trabalho.
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A OHSAS 18001 pode ser utilizada por qualquer organizacdo, independentemente de seu tamanho
e setor de atividade. Por meio da realizacao de auditorias periodicas do sistema, a eficacia do sistema
implantado ¢ analisada e continuamente mantida.

Seu processo € composto basicamente das sequintes etapas:

® politica de seguranca;

® planejamento;

® avaliacdo de riscos;

¢ atendimento a requisitos legais;
¢ definicdo de objetivos;

® estrutura e responsabilidade;

® treinamento;

® conscientizacdo e competéncia;
® consulta e comunicagao;

® documentacdo;

® monitoramento do desempenho;

® auditoria.
Gestao da responsabilidade social - SA 8000

Homologada em outubro de 1997 pela Cepaa - Council on Economics Priorities Accreditation
Agency, entidade ndo governamental norte-americana atualmente chamada SAI - Social Accountability
International, a norma Social Accountability 8000 (SA 8000) é o primeiro padrao global de certificagdo
com foco na responsabilidade social das organizacdes. Ela tem como objetivo a garantia dos direitos dos
colaboradores envolvidos nos processos produtivos, promovendo a padronizacdo em todos os setores
de negdcios em todos os paises.

Com a implantag¢do dessa norma, a organizacao tem como beneficios: a melhoria do relacionamento
organizacional interno, maior confiabilidade dos clientes, melhor gerenciamento da cadeia produtiva,
melhora da imagem da empresa e de sua reputacdo, entre outros.

A SA 8000 ¢é uma norma que pode ser utilizada por organizagdes de qualquer porte ou segmento.

Atualmente, existem mais de 400 organiza¢des no mundo devidamente certificadas na norma SA

8000. Entre as organizacoes brasileiras que ja possuem essa norma, estdo a Cooxupé, Avon Cosméticos
Ltda., Ipiranga Comercial Quimica, Marcopolo S/A e Oxiteno S/A.

_Q
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A norma é composta de nove requisitos que tém como base as convencdes da Organizacao Internacional
do Trabalho, a Declaracdo Universal dos Direitos Humanos e a Convencéao das Nagoes Unidas sobre os
Direitos da Crianca. A certificacao cobra ainda o cumprimento de leis locais. No Brasil, elas séo:

® ndo permitir o trabalho de criancas menores (proibicdo do trabalho infantil);

® ndo permitir que o colaborador execute funcdes incompativeis com sua capacidade fisica
(proibicdo do trabalho forcado);

® assegurar ao colaborador um ambiente de trabalho saudavel, com foco na prevencdo de acidentes,
manutencao de maquinas, utilizacdo de equipamentos de sequranca e treinamentos regulares
(satide e sequranca do colaborador);

® |iberdade de associacdo e negociacao coletiva;
® ndo permitir qualquer tipo de discriminacao;

® nio permitir nenhum tipo de punicdo (fisica ou mental), coercao fisica, abuso verbal e pagamento
de multas por ndo cumprimento de metas (praticas disciplinares);

e cumprimento do horario de trabalho estabelecido em lei (ndo deve ultrapassar 48 horas semanais,
além de 12 horas extras semanais; no Brasil, a legislacdo permite 44 horas semanais);

® remunerar os colaboradores de forma reqular e sequra;

® deve existir um sistema de gestdo (politica de gestdo) que garanta a efetividade do cumprimento dos
requisitos da norma através de documentagao, implantacao, manutencao, comunicacao e monitoramento
da organizagdo em relagéo as questoes abordadas na norma, num processo de melhoria continua.

Gestdo ambiental - ISO 14001
A IS0 14001 é uma norma internacional que estabelece um sistema de gestdo ambiental.

Diversos motivos podem levar uma organizacdo a adotar um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA):
legislacdo vigente, pressdes da sociedade, de fornecedores efou de clientes, mudanca de habitos do
cliente e economia com processos.

Vale destacar o crescimento da preocupacdo mundial com o meio ambiente, a interferéncia do
consumismo no esgotamento dos recursos naturais e seus efeitos no clima (aquecimento global, efeito
estufa etc.), principalmente, nos problemas que serdo repassados para as geracdes futuras (filhos, netos,
sobrinhos). Esses fatos e outros ndo menos importantes levaram as organizacoes a um processo de
busca pelo que se denominou desenvolvimento sustentavel.

A definicao de desenvolvimento sustentavel mais aceita surgiu com a Comissao Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento, criada pelo Programa de Meio Ambiente da ONU, e que atuou entre
1983 e 1987: "Desenvolvimento sustentavel é o desenvolvimento capaz de suprir as necessidades da
geracdo atual sem comprometer a capacidade de atender as necessidades das futuras geracées. £ o

desenvolvimento que ndo esgota os recursos para o futuro”
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Para saber mais sobre o assunto, acesse os dois sites que indico a
sequir. O do Programa das Nacoes Unidas para o Meio Ambiente
(Pnuma): <http://www.onu-brasil.org.br/agencias_pnuma.php> e o do
United Nations Department of Economic and Social Affairs - Division for
Sustainable Development: <http://www.un.org/esa/sustdev/csd>. Acesso
em: 02 jun. 2011.

Portanto, as discussoes sobre a questdo ambiental levaram ao surgimento de diversas leis ambientais
em varias partes do planeta, o que levou as organizacoes a repensar seu processo produtivo e sua forma
de afetar e interferir no meio ambiente.

Por conta dessas discussées, foram criadas as normas da série ISO 14000, de forma que as
organizacgdes viessem a ter uma gestdo ambiental efetiva.

Outro aspecto a ser considerado € 0 uso da certificacao por paises desenvolvidos como barreira néo
tarifaria. Esse recurso impede que produtos nao certificados sejam comercializados nesses paises. Além
disso, a certificacdo de empresas que adotam a I1SO da gestdo ambiental gera um fortalecimento da
imagem das organizacoes perante seus clientes e a sociedade em geral.

Ainda, as organizacdes que possuem a norma ISO 14001 tendem a aprimorar seu controle de custos
e a ter facilitadas as autorizacoes prévias de impacto ambiental, visto que as relagdes com os 6rgaos
publicos, no que tange a protecdo ambiental, melhoram significativamente.

Principios do Sistema de Gestdo Ambiental (SGA)

® comprometimento da direcdo com a gestao ambiental;

® definicdo de uma politica ambiental;

® propor planejamento ambiental (PGA - Programa de Gestdo Ambiental);

¢ implantacdo do PGA através de acoes de comunicacdo, treinamento e controle operacional;
® monitora¢do do desempenho ambiental com agdes corretivas e preventivas;

® analise critica e melhoria continua do SGA.
Politica ambiental
Ao se definir um sistema de gestao ambiental, a organizagdo deve estipular uma politica ambiental

que priorize a natureza através da melhoria continua dos processos e também da prevencéo da poluicao.
Essa politica deve ser documentada, implantada, comunicada e mantida.

_@
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Conceitos e definicdes importantes sobre poluicdo

Segundo a Lei n° 6.938/81, poluicdo ¢ a degradacao da qualidade ambiental, resultante de atividades
que direta ou indiretamente:

® prejudiquem a saude, a seguranca e o bem-estar da populagao;
¢ criem condicoes adversas as atividades sociais e econdmicas;
¢ afetem desfavoravelmente a biota' e as condicdes estéticas ou sanitarias do meio ambiente;

® |ancem matéria ou energia em desacordo com os padrdes ambientais estabelecidos.
Gestdo da satisfacdo do cliente: SO 10002

Em 2004, a ISO internacionalizou a norma inglesa BS 8600, transformando-a na ISO 10002. Com
ela, ouvidorias e o gerenciamento das reclamacoes foram criadas. Ela orienta a implantacdo um sistema
de gestdo de reclamacdes, ou seja, traz a proposta de planejamento, execucédo e diretrizes de como
monitorar esse processo. Assim, as empresas podem identificar, gerenciar e entender como lidar com as
reclamacoes de seu clientes e obter sucesso nesse procedimento.

Acesso rapido e facil ao processo de reclamagdo, rapidez e objetividade no encaminhamento e
tratamento das reclamagoes, atendimento imparcial e sem 6nus para o cliente insatisfeito, confidencialidade,
comprometimento, monitoramento dos atendimentos e foco na melhoria continua sdo alguns dos aspectos
abordados pela ABNT NBR 1SO 10002, que compromete toda a estrutura de uma organizacao.

0 uso dessa norma promove um circulo virtuoso no qual cada reclamacao gera uma melhoria do servico,
sendo que o cliente € comunicado ao final do processo. Isso torna o reclamante parceiro da organizacao, pois
participa, inclusive, muitas vezes da resolucao do problema, o que gera uma imagem positiva para as organizacoes.

No Brasil, a norma foi elaborada pela Comissdo de Estudo de Tecnologia de Suporte do Comité
Brasileiro da Qualidade (ABNT/CB-25), com base na ISO 10002:2004.

Sistema de gestdo da qualidade (SGQ) - ISO 9000

Para atender aos requisitos dos clientes, além de atender as especificacdes técnicas dos produtos ou
SErvicos, € Necessario que 0s processos operacionais consigam manter suas caracteristicas sempre que
forem colocados em operacdo. Para tanto, as organizagdes devem buscar sistemas de gerenciamento
que garantam a administracdo de seus diversos processos € a melhoria continua deles.

A série 1SO 9000 se refere a um conjunto de normas e diretrizes internacionais para sistemas de
gestdo da qualidade. Essa série de normas foi organizada de maneira que sua utilizacao fosse facil e
permitisse ser operada com outros sistemas de gestdo (por exemplo, com o SGA ISO 14000 - os Sistemas
de Gerenciamento de Tecnologias da Informacéo).

' Biota, segundo definicdo do Dicionario Houaiss (2009), é o “conjunto de todos os seres vivos de uma regio"

@_
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Veja no site da FNQ sobre sistema de gestdo da qualidade em: <http://
www.fng.org.br/informe-se/artigos-e-entrevistas/artigos/qualidade-total-
e-gestao-de-processos-convergencia-e-alinhamento>. Acesso 2 jun. 2011.

Normas da familia ISO 9000 (normas primarias)

ISO 9000 - Sistemas de Gestdao da Qualidade - Fundamentos e Vocabulario: os termos e as
definicdes utilizados nas normas da familia ISO 9000 sdo apresentados e explicados. Essa norma tem a
funcao de auxiliar na interpretagdo correta das normas para que a implantacao do Sistema de Gestéo
da Qualidade seja bem-feita.

ISO 9001 - Sistemas de Gestdo da Qualidade - Requisitos: ¢ a Unica norma certificavel. As
organizacoes recebem certificacdo da norma 1SO 9001 (no Brasil, NBR ISO 9001). Nessa norma, sio
apresentados todos os requisitos para um sistema de gestdo da qualidade.

ISO 9004 - Sistemas de Gestdo da Qualidade - Diretrizes para Melhoria do Desempenho:
define as diretrizes para a melhoria continua do sistema de gestao da qualidade da organizagao.

Norma 1SO 9001

Principios de gestao da qualidade

As normas da familia SO 9000 sdo baseadas em oito principios de gestdo de qualidade. Sao eles:

® organizacao focada no cliente: busca-se atender suas necessidades ou até mesmo expectativas
para garantir sua satisfacdo. Com isso, a organizagdo precisa:
— pesquisar o que o cliente quer e medir sua satisfacao;

— comunicar para toda a organizacao o que o cliente deseja;

— atuar sobre os resultados, atendendo as necessidades de todas as partes interessadas (acionistas,
fornecedores, colaboradores e sociedade em geral).

e l|ideranca: a lideranca deve estar comprometida com o SGQ para que seja percebida uma unidade
na direcio que a organizacdo deve sequir. E a lideranca organizacional que estabelece o rumo da
organizacao, tanto efetuando seu planejamento estratégico como motivando e qualificando os
colaboradores para atendimento do que foi estabelecido;

¢ envolvimento das pessoas: busca-se 0 comprometimento das pessoas porque elas sdo a base da
organizacao, e parte ativa dos processos, pois participa da implantacdo e manutencdo do sistema
de gestdo. Nas organizacgoes atuais, o capital humano €, reconhecidamente, um fator estratégico
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de vantagem competitiva e de inovacdo na busca de melhoria na qualidade dos processos,
produtos e servicos;

® enfoque no processo: as organizacoes devem definir as responsabilidades inerentes aos executores
dos processos e avaliar as perdas, 0s ganhos, 0s riscos e impactos nesses processos. Para isso, as
organizacgdes precisam identificar todas as entradas e saidas de todos os seus processos, bem
como as interfaces entre 0s processos internos (processamento).

¢ enfoque holistico para gerenciamento: como as organizagdes estardo padronizadas com um
sistema de gestdo da qualidade, permite-se uma visdo mais ampla dos processos;

® melhoria continua: uma predisposicao associada a existéncia de uma cultura da organizacéo
e a definicdo de acdes corretivas e preventivas nos processos gerais da empresa. Para isso, €
necessario que os colaboradores entendam e participem do sistema que deve ser comunicado a
todos (comunicacdo interna);

® tomada de decisoes baseada em fatos: somente tendo dados confidveis e suficientes € que podem
ser geradas informacaes, e, dessa forma, tomar decisées embasadas em fatos reais.

® orelacionamento com os fornecedores deve beneficiar ambas as partes. A aplicacao desse principio
pressupde boas relacdes entre os fornecedores e as organizacoes.

Abordagem de processos

A propria norma 1SO 9001 explica, em seu texto, qual a abordagem de processo que a organizacao
deve seguir para a implementa¢do e manutencao do sistema de gestao: “Esta norma incentiva a adoc¢do
de uma abordagem de processo para o desenvolvimento, a implementacdo e a melhoria da eficacia de
um sistema de gestio da qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente” (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE NORMAS TECNICAS, 2008).

G

J

Figura 13 - PDCA

Se a organizacao esta orientada por processos, conseguira identificar e trabalhar as interacoes entre
estes, tendo por diretriz a melhoria continua. A base de todos os sistemas de melhoria ¢ o PDCA, ja
discutido anteriormente.

8 INTERPRETACAO DOS REQUISITOS DA 1SO 9001

Os requisitos da norma 1SO 9001 indicam o que deve ser feito sem entrar no mérito do como
deve ser feito e, para tanto, essa norma deve ser suficientemente genérica e possivel de ser aplicada;
independentemente do tamanho, do faturamento ou do ramo de atividade.
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A norma 1SO 9001, como ja dissemos, ¢ constituida de oito requisitos do sistema de gestdo da
qualidade. Os primeiros trés requisitos referem-se aos objetivos da organizacao, fornecendo referéncias
normativas (definidas no Brasil através da ISO - ABNT) e demonstrando os termos e definicées constantes
da norma. Esses requisitos sao:

® objetivo;
® aplicagdo;

® termos e definicoes.
Sempre que for citado "quem”, deve-se entender a funcao responsavel pela tarefa descrita.
0 quarto requisito €:
e Sistema de Gestdo da Qualidade.
Requisitos gerais
0 SGQ deve ser:

— definido e aprovado pela alta dire¢do da empresa;

— documentado, principalmente para fins de treinamento;
— implantado;

— executado;

— melhorado continuamente quanto a sua efetividade.
Requisitos de documentacao
A documentacdo do SGQ deve incluir:

— documento que define a politica e os objetivos da qualidade, que devem ser comunicados e
entendidos por todos na organizacao;

— manual da qualidade, que ¢ um resumo do SGQ;

— procedimentos documentados, principalmente para treinamento;

— documentacéo para planejamento, opera¢do e controle dos processos;

— registros da qualidade e documentos que demonstram o cumprimento do que foi definido no SGQ.
A complexidade e extensdo da documentacédo da organizacdo dependem:

— do tipo da atividade;

_Q
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— da complexidade dos processos e suas inter-relacoes;

— da qualificagdo dos colaboradores.
Essa documentacdo pode ser disponibilizada em qualquer formato ou tipo de midia (papel, eletronico etc.).
Manual da qualidade
Deve ser estabelecido e mantido e incluir:

— 0 escopo do SGQ;
— as normas e procedimentos ou referéncia aos mesmos;
— macroprocesso da organizagao;

— justificativa para exclusdes de requisitos previstos na norma NBR 1SO 9001:2008.
Controle de documentos

— alguém deve ser responsavel pelo controle dos documentos;

— deve existir um procedimento que determine quem pode solicitar a emissao ou alteracao de um
documento, quem prepara um documento, como o documento € como analisado e foi obtido
consenso sobre ele, quem aprova um documento, quem mantém o sistema de documentacao
atualizado na sua ultima versao, quem controla e como os documentos externos sdo controlados.

Controle dos registros da qualidade

Os registros de qualidade sao estabelecidos para fornecer evidéncia de conformidade com os
requisitos e a efetiva operacdo do SGQ, ja que todos os registros devem demonstrar o cumprimento do
estabelecido nos documentos;

Os registros devem estar legiveis, ser facilmente identificaveis e prontamente recuperaveis, além de

neles estarem definidos:

— a forma de identificar um registro (modelo);

— quem € responsavel pela emissao;

— para quem ¢ enviado;

— onde deve ser arquivado;

— tempo minimo que o registro deve permanecer sob a guarda da organizacao;

— como o registro deve ser descartado;

— como o registro € protegido, principalmente se esta em meio eletronico.
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0 quinto requisito é:
e Responsabilidade da direcéo
Comprometimento da direcdo

A direcédo deve:

— definir a politica e os objetivos e ser responsavel por sua comunicacao. Lembre-se que a politica
deve buscar contemplar os stakeholders (acionistas, colaboradores, clientes, fornecedores e
sociedade);

— acompanhamento do andamento do SGQ, promovendo as melhorias necessarias através da
liberacéo de recursos;

— analises criticas periodicas para avaliar os indicadores e planejar o SGQ.

Foco no cliente

— por intermédio de pesquisas e canais de comunicacéo apropriados (SAC, 0800, ouvidoria, etc.),
devem ser identificados e definidos os requisitos dos produtos ou servicos a serem oferecidos;

— isso requer que o entendimento das necessidades dos clientes, captado pelo marketing, seja
transformado em requisitos internos da organizacao.

Politica da qualidade

— compromisso; da organizacdo com a qualidade em todos os niveis, do estratégico ao operacional.
— base para defini¢do dos objetivos, indicadores e metas do negocio;
— a politica deve ser de dominio de todos os colaboradores;

— deve ser periodicamente reavaliada para melhor representar a organizagao.

Planejamento da qualidade

- 0s objetivos da qualidade devem ser apresentados para cada parte interessada nos rumos do
negdcio (stakeholders) e explicitados na Politica da Qualidade. Devem ser definidos os objetivos,
os indicadores e as metas;

- planejamento do Sistema de Gestdo da Qualidade;
— definicdo de como atingir os objetivos da qualidade;
— definicdo dos recursos necessarios e do sistema de autoridade e responsabilidade;

— elaboracao de processos adequados;

_m
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— forma de verificacdo e definicdo de padrdes de aceitacao entendidos;
— maquinas e equipamentos adequados;

— Tratamento dos registros da qualidade.
Responsabilidade, autoridade e comunicacédo

A direcdo deve definir as responsabilidades e autoridades e comunica-las a todos na organizagao.
Normalmente, elas sdo representadas por uma Matriz de Responsabilidade e Autoridade. Também
deve-se definir e comunicar quem sao os substitutos imediatos para cada funcdo na organizacao.

O representante da direcao € o membro da administragdo que relata o desempenho do SGQ a direcéo
e prop6e novas dreas para melhoria ou incrementos de melhoria nos processos existentes. Ele deve
ser escolhido para agilizar a tomada de decisoes pela proximidade que tem com a direcao e deve ter
autoridade para decidir determinadas questoes por si mesmo.

A direcdo deve garantir que sejam estabelecidos os processos de comunicacdo adequados na
organizacdo, a partir da disponibilazdo e manutencdo de canais de comunicacio internos (quadros,
intranet) e externos (extranet, boletins).

A analise critica feita pela direcdo deve ocorrer em intervalos definidos e dela devem participar
tanto os membros da direcao como pessoas de outros niveis gerenciais que tenham autoridade
na organizacdo ou possam agregar valor as analises. Nestas, os resultados das auditorias, a
satisfacdo dos clientes, a manutencdo da relevancia da politica e dos objetivos da qualidade
e a necessidade de verificacoes no produto e no desempenho do SGQ sdo avaliados e todos
0s registros dessas analises criticas devem ser mantidos normalmente por meio das atas das
reunides de analise critica.

0 sexto requisito da norma IS0 9001 é:
® (estdo de recursos
Provisao de recursos
A provisao de recurso visa identificar as necessidades e prover recursos para implementar e manter
o sistema de gestdo da qualidade e melhorar continuamente sua eficacia, assim podera aumentar a
satisfacdo de clientes mediante o atendimento a seus requisitos.

Recursos Humanos

O quadro de pessoal nas organizacées deve ser competente e estar estruturado com base na
educacdo, treinamento, habilidade e experiéncia apropriados. As pessoas devem ter competéncia técnica

e comportamental para executarem suas funcoes.
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A competéncia, conscientizacao e treinamento dizem respeito:
— a determinacdo das competéncias necessarias as funcoes;

— ao fornecimento qualificacdo ou outras agoes;
— a conscientizacao a todos de sua importancia;

— a manutencéo registros apropriados de educacdo, treinamento, habilidades e experiéncia;
— a garantia as competéncias para o desempenho das atividades.
Ainfraestrutura para assegurar a qualidade do produto e do servico deve ser mantida. Planta, local de

trabalho, maquinas e equipamentos, software, ferramentas, servicos, normas, comunicacao, transporte,
instalacdes e sistema de informacdes precisam estar adequados.

Além disso, a organizacdo deve determinar as necessidades e gerenciar as condicdes do
ambiente de trabalho. O termo ambiente de trabalho relaciona-se as condicdes necessarias
para atingir a conformidade com os requisitos do produto, tais como salas limpas, precaucoes
antiestatica e controles de higiene. Embora ndo previsto na norma, a organizacdo deve também
se preocupar com o clima organizacional - com o acompanhamento da satisfacao no trabalho.

0 sétimo requisito da norma 150 9001 ¢é:

® realizacdo do produto

Planejamento da realizacao do produto

Deve ser definido para a realizacao do produto:

— objetivos da qualidade e especificacoes para o produto;

— processos e documentos que permitam a rastreabilidade do processo de desenvolvimento do
produto;

— execucdo de ensaios, bem como verificacdo dos critérios para a aceitacao do produto.

— registros necessarios para evidenciar o atendimento as solicitagdes dos clientes.
Processos relacionados a clientes
Determinacao dos requisitos relacionados ao produto
A organizacao deve determinar:

— 0 registro dos requisitos dos clientes;

— 0 registro e acordo dos requisitos implicitos ou ndo estabelecidos;
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— a defini¢cdo das garantias, responsabilidades e conformidades legais;
— a defini¢do de requisitos para promover a disponibilidade e expedicdo de produtos;

— a definicdo de atividades de pdos-venda.

Quanto a analise critica dos requisitos relacionados ao produto, antes de firmar um compromisso
deve-se observar se:

— 0s requisitos estao definidos e documentados;
— 0s requisitos verbais estdo formalizados;

— todos os pontos relevantes do produto e servicos associados estao acordados e as divergéncias
resolvidas;

— 0s registros dessa analise estdo arquivados.

Nao deve-se esquecer que as analises também devem ser realizadas em alteracdes solicitadas pelo
cliente.

Comunicacédo com o cliente

Implantar sistematica de contato efetivo com o cliente (extranet, e-mail, 0800, SAC, ouvidoria etc.),
considerando requisitos de comunicacao como:

— informacao sobre o produto ou servico;
— tratamento de pedidos, inclusive com a verificagdo de alteragdes;

— tratamento de reclamacoes e relatos de ndo conformidades.
Projeto e desenvolvimento (PD)
Planos devem descrever ou referenciar:

— etapas do processo de P&D;

— analise critica, verificacdo e validacdo de cada uma das etapas de P&D;
— definicdo das responsabilidades dos envolvidos nas atividades de P&D;
— pessoal qualificado e disponibilizacdo de equipamentos adequados;

— inter-relacoes bem definidas e informacoes documentadas que necessitam ser transmitidas e
regularmente analisadas.
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Os planos e documentacao associados ao P&D devem:

— estar disponiveis para o pessoal envolvido;

— ser analisados e atualizados a medida que o P&D evolui.

" ® Observacao

Analise critica, verificacdo e validacdo do projeto tém propositos
distintos. Podem ser conduzidas e registradas separadamente, assim como
em qualquer combinacao adequada ao produto e a organizacao.

Entradas do P&D

— requisitos identificados e documentados e definidos em conjunto com o cliente;

— requisitos de mercado ou cliente, requlamentares e estatutarios, e feedback de projetos
anteriores devem ser contemplados;

— requisitos incompletos, ambiguos ou conflitantes devem ser resolvidos e ajustados.
Saidas do P&D

— documentadas e que permitam a verificacdo em relacao aos requisitos de entrada;

— devem atender aos requisitos de entrada;
— devem conter ou fazer referéncia a critérios de aceitacao para verificacao;

— identificacdo das caracteristicas criticas para uso apropriado, sequro e para aplicacdo do
produto ou servico, bem como para sua preservacao;

— documentos de saida devem ser analisados e aprovados antes de sua liberagdo.
Analise critica de P&D

— deve ocorrer em estagios definidos do P&D;
— deve incluir representantes de todas as funcées relacionadas com o estagio do P&D em questao.
Verificacdo

— ela deve ser realizada para garantir que a saida atenda aos requisitos de entrada do projeto;
— os resultados de verificacdo devem ser registrados;

— pode incluir comparacoes com projetos similares, execucao de ensaios ou calculos alternativos.
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Validacao

— deve ser realizada para confirmar que o produto ou servigo resultante € capaz de atender as
necessidades dos clientes e usuarios nas condicdes acordadas antes da expedi¢do do produto.

Validacoes parciais podem usar os métodos:

— de analise critica envolvendo outras partes interessadas;
— de estudos de modelagem e simulacéo;

— de testes de producdo, construcao ou expedicao de aspectos-chave do produto ou servigo.
Controle de alteracoes
— as alteracdes devem ser identificadas, documentadas, analisadas criticamente e aprovadas por

pessoal autorizado antes de sua implantacao.

— deve-se considerar o efeito das alteracoes na compatibilidade do produto ou servico ao longo
de seu ciclo de vida, como o surgimento de degradacdes ou partes de pecas que podem se
desgastar mais (tempo de vida para troca preventiva).

Processo de aquisicao

— deve assequrar que os produtos e servicos comprados estejam conformes com as especificacoes
definidas pela organizacao;
— deve avaliar o impacto dos produtos adquiridos no produto ou servico final;

— deve avaliar e selecionar os fornecedores que atendam as especificacoes de caracteristicas dos
produtos, prazos de entrega e pagamento e os valores acordados;

—deve manter registrosdo desempenho da qualidade do fornecedor por meio doacompanhamento
dos recebimentos ou de resultados de auditoria.

Informacoes de aquisicao

— devem conter a descricdo suficiente do produto adquirido, especificando a necessidade;

— as compras devem ser analisadas e aprovadas quanto a adequagao aos requisitos especificados
antes de sua liberagdo.

Verificacdo de produtos e servicos adquiridos

— verificar as condi¢des de recebimento de bens ou servicos;

— verificar as instalaces do fornecedor quanto a capacidade de atendimento.
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Producdo e fornecimento de servigo
Controle de producdo e fornecimento de servico

— definir 0 uso e a manutencao de equipamentos adequados as necessidades da producao;
— oferecer um ambiente de trabalho apropriado;

— definir critérios para a execucdo do servico (normas, amostras, quadro de cores etc.);

— definir atividades adequadas de monitoramento, inspecéo e ensaio;

— oferecer equipamentos com adequado sistema de inspecao;

— identificar a situacao dos produtos em relagdo a suas condicoes de uso;

— definir uma metodologia adequada para separagdo e liberacdo de produtos.
Validacdo dos processos de producao e fornecimento de servico

A organizacao deve validar os processos de producéo e fornecimento de servico que nao possam ser
sistematicamente garantidos.

Para muitas organizagdes, o servico fornecido ndo permite a imediata verificacdo antes da
entrega. Esses tipos de processos deveriam ser considerados e identificados durante o estagio de

planejamento. Ex.: venda de balcdo.

Processos como soldagem, esterilizagdo, treinamento, tratamento térmico, servicos de call center ou
de atendimento de emergéncias podem requerer validacdo especial.

Identificacdo e rastreabilidade

— identificar o produto ou servico nas etapas dos processos internos;

— rastreabilidade: deve-se permitir o acompanhamento dos resultados em todas as fases dos
processos.

Foi esclarecido que a organizacao deve identificar a situacdo de inspe¢do do produto por durante
todo o seu processo de realizacgao.
1 -
*s® Observacao

Os recalls sdo o maior exemplo de condicdo de rastreabilidade de
produtos.
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Propriedade do cliente

Figura 14

Deve se identificar, proteger e salvaguardar a propriedade do cliente fornecida para uso ou
incorporacao no produto. Qualquer ndo conformidade deve ser comunicada imediatamente ao cliente
e ser registrada.

E importante esclarecer que em nota que dados pessoais também sao propriedade do cliente. Nao
se podem divulgar os dados dos clientes sem seu consentimento.

Preservacao do produto

— procedimentos que previnam dano ou deterioracao;

— acompanhamento das condi¢cdes de armazenamento dos produtos, com periodicidade definida;

— procedimentos de embalagem, acondicionamento e identificacao;

— protecdo apos inspecao final até onde cessa a responsabilidade da organizacéo, que pode ser
na porta da fabrica ou até as instalacées do cliente.

Controle de dispositivos de medicdo e monitoramento

A organiza¢do deve definir as medicoes e monitoramentos a ser realizados e os dispositivos de
medicdo e monitoramento utilizados nessas atividades.

Os dispositivos de medicdo devem ser calibrados ou aferidos a intervalos definidos ou antes do uso
e identificados e protegidos contra ajustes inadequados e danos durante 0o manuseio com plano de

manutencao e condicoes de armazenamento.

E preciso que o equipamento esteja identificado para permitir que sua situacdo de calibracio/

afericdo seja conhecida.
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1 -
*s® Observacao
Equipamentos de medicdo incluem equipamentos para medir ou
monitorar e sdo usados para monitorar conformidade com requisitos, e
confirmacdo da habilidade de software de computador em satisfazer a
intencéo de uso incluiria o gerenciamento de sua configuracao e verificacéo
para manter sua adequacéo ao uso.
O oitavo requisito da norma I1SO 9001 ¢é:
® medicao, analise e melhoria.
Generalidades
Estabelecer, documentar e manter um processo de medicdo e analise dos resultados do sistema, dos
processos, dos produtos e da satisfacao do cliente visando a melhoria do SGQ sdo as metas da medicéo,

analise e melhoria.

Medicao e monitoramento: satisfacao dos clientes

Figura 15

A organizacao deve medir o grau de satisfacdo do cliente ndo s6 com relagdo ao produto ou servi¢o
fornecido mas também quanto aos servicos prestados pelos processos de apoio (cobranca, entrega,
faturamento, assisténcia técnica etc.). Pesquisas e coletas de dados do 0800, do SAC e da ouvidoria
podem ser utilizadas.

Asatisfacdo do cliente passou a ser considerado umindicador e ndo maisuma medicao da performance
do SGQ, o que significa que a satisfacao do cliente ndo precisa ser necessariamente medida, entretanto,
deve haver meios que indiquem como ela esta.
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~ Lembrete

Lembre-se de que os clientes sao o inicio e o fim dos processos
organizacionais, portanto medir o grau de satisfacdo do cliente é de
exterma importancia.

Auditoria interna

Devem ser realizadas auditorias do SGQ, dos processos e, quando apropriado, dos produtos, para
determinar se:

— estdo conformes os requisitos;

— 0 5GQ e os processos estdo efetivamente implantados e mantidos.

A empresa deve manter equipes de auditores internos de forma a preservar a cultura de melhoria
continua, que € base do SGQ. Todos devem ser qualificados para essa funcao.

Devem ser definidos um plano e um programa de auditoria para descrever quando e onde ela sera
realizada. Além disso, e preciso verificar quem conduzira a auditoria, quem ou o que sera auditado,
como ela sera feita e os registros nela envolvidos.

A obrigatoriedade de manter registros da auditoria e de seus resultados existe atualmente.

Medicao e monitoramento de processos

Deve-se identificar:

— as caracteristicas do processo que afetam o seu desempenho;
— escopo, tipo e periodicidade da medicéo;

— métodos que assegurem consisténcia, validade, andlise critica e facil acesso dos dados de
medicao.

O tipo de monitoramento a ser aplicado depende do impacto do processo no atendimento aos
requisitos do produto na eficacia do SGQ.

Medicao e monitoramento de produtos
A organizacao deve:

— estabelecer e manter procedimentos para monitorar € medir produtos e servigos;
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— registrar as atividades de inspecao através de critérios de aceitacdo definidos;

— contar com registros que devem indicar a aprovacao ou nao e quem foi o responsavel;

Produtos e servicos ndo devem ser processados ou despachados até que as atividades definidas
sejam realizadas e a documentacéo esteja disponivel e devidamente autorizada.

Controle de produto ndo conforme

A organizacgdo deve verificar se os requisitos estdo sendo atendidos. Quando os resultados nédo sdo
alcancados conforme planejado, devem ocorrer as devidas correcoes, executando-se as acoes corretivas
necessarias. No caso de produtos e servicos ndo conformes, a empresa deve identificar e controlar os
produtos inadequados no intuito de evitar 0 uso ou entrega indevida.

Analise de dados

— aorganizagdo deve coletar e analisar dados que demonstrem a adequacao e eficacia do Sistema
de Gestao da Qualidade.

Melhorias

Melhoria continua

A organizacdo deve melhorar continuamente a eficacia e a eficiéncia do Sistema de Gestdo
da Qualidade por meio da politica da qualidade, dos objetivos da qualidade, dos resultados de
auditorias, da analise dos dados, das acdes corretivas e preventivas geradas e da analise critica feita
pela direcdo.

Acdo Corretiva (AC)

E o procedimento para eliminar as causas das ndo conformidades, dos defeitos ou das situacoes
indesejadas nas caracteristicas do produto e no SGQ para prevenir sua reincidéncia.

Acio Preventiva (AP)

E o procedimento para eliminar as causas potenciais de ndo conformidades, defeitos ou situagdes
indesejadas nas caracteristicas do produto e no SGQ para prevenir sua ocorréncia.

Exemplo de agdo corretiva e de acdo preventiva:
Quando falta um produto na farmdcia de um hospital, temos uma ndo conformidade.

— correcdo (disposicdo): atuacdo sobre as consequéncias de uma ndo conformidade, o que
significa comprar o produto faltante imediatamente;
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— acdo corretiva: montar um procedimento de acompanhamento dos estoques de todos 0s
medicamentos, definindo uma politica de estoque minimo e de sequranca. Dessa forma, busca-
se atuar sobre uma causa.

Se ndo existisse a falta, mas devido a auséncia de controle dos estoques fosse implantado o
procedimento anteriormente descrito, teriamos uma agdo preventiva.

Implementacdo da ISO 9001

Para que uma organizacdo implante o Sistema de Gestdo da Qualidade baseado nos requisitos da
norma NBR IS0 9001 e seja devidamente certificada, € necessario seguir algumas etapas basicas:
— decisdo da direcao da organizacao por um SGQ;
— definicdo de um responsavel pelo SGQ;
— defini¢do e divulgacao de uma politica da qualidade;
— treinamento e comprometimento de todos os colaboradores;
— qualificacao dos auditores internos da qualidade;
— execucdo de auditoria interna da qualidade;
— realizacdo de pré-auditoria com uma organizagao certificadora;
— realizacdo de auditoria de certificacdo (auditoria externa).
E importante salientar que a auditoria externa se repetird, geralmente, a cada ano, sendo que apos

trés anos de certificacao da organizacgdo, o sistema de gestao da qualidade sera reavaliado para que o
certificado seja renovado.

Fatores de sucesso para a implantacao do SGQ

Envolvimento
e participacdo
daalta
administracdo

Comprometimento
dos profissionais

Disponibilidade
dos profissionais

Figura 16 - Tripé para o0 sucesso
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Principais obstaculos na implantacao

Acreditar:

— num
— num

—Nan

a pseudo "burocratizacdo”;
a pseudo perda da flexibilidade;

ecessidade de altos investimentos;

— na falta de comprometimento e envolvimento da alta e média administracao;

— no ndo entendimento do conceito: trabalhar com um Sistema de Gestdo da Qualidade nédo é

mais alguma coisa a fazer e sim uma nova maneira de trabalhar;

—hnad

— que

ificuldade da manutencdo do sistema apos certificacdo;

as acoes corretivas e preventivas serdo ineficazes.

'
mwa - Resumo

Nesta ultima unidade, tratamos da abrangéncia das normas requladoras,
que podem ser internacionais, regionais, nacionais ou organizacionais e
sdo subdivididas em normas de produto ou servico e normas de sistemas
de gestdo. Esta ultima, nosso foco, sdo distribuidas entre as sequintes
normalizagOes: de seguranca e saude ocupacional (OHSAS 18001); de
responsabilidade social (AS 8001); ambiental (ISO 14001) e de qualidade
(IS0 9001).

Além disso, nos detivemos sobre a importancia do comprometimento e
disponibilidade tanto da alta administra¢do quanto dos colaboradores em
geral para fazer valer as normas enquanto parametros para o oferecimento
de um bom produto e de um bom servico.

Finalmente, vimos que todos os obstaculos de implantacdo de um
sistema de gestdo estdo relacionados ao projeto de seu bom funcionamento.

! Exercicios

Questao

| - O alcance do sistema do SGQ, com uma lista das exclusdes ao SGQ, mas ndo as justificativas

1 (CESGRANRIO, 2011). A empresa XYZ deseja implantar um sistema de gestdo de qualidade
(SGQ), baseado na Norma 1SO 9001:2000. Para isso, criou um manual de qualidade que contém:

dessas exclusoes.
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Il - As referéncias a todos os procedimentos documentados estabelecidos para 0 SGQ, mas nao os
procedimentos propriamente ditos.

Il - Uma descricdo da interacdo entre os processos do SGQ.

A respeito dessas informacoes especificamente, o0 manual esta em conformidade com a Norma?
A) Sim e contém informacdes adicionais ndo exigidas.

B) Sim, porque contém todas as informacoes relevantes.

C) Nao, pois deveria conter as justificativas dessas exclusoes.

D) Nao, pois deveria conter os procedimentos propriamente ditos.

E) Ndo, pois deveria conter as justificativas das exclusées e os procedimentos propriamente ditos.
Resposta correta: alternativa C.

Analise das afirmativas

) Afirmativa incorreta.

Justificativa: 0 manual de qualidade SQG da empresa XYZ deve, necessariamente, conter os motivos
das exclusdes de algumas categorias aplicaveis a norma.

1) Afirmativa incorreta.

Justificativa: a documentac¢do dos procedimentos ja define qual procedimento sera adotado e de
que forma.

1) Afirmativa correta.

Justificativa: a Norma 1SO 9001 € constituida por oito requisitos do sistema de gestdo da qualidade
€m que 0S processos sejam todos integrados.

Questio 2 (CESGRANRIO, 2011, adaptada). No curso de Administracdo varias normas de gestio séo
consideradas no desenvolvimento organizacional. Dentre tais normas, esta a OHSAS 18001, Ocupacional
Health and Safety Assessment Series (Norma de Satide Ocupacional e Sequranca no Trabalho) que entrou
em vigor em abril de 1999. Ela consiste em um sistema de gestdo com o objetivo de proporcionar as
organizacdes um sistema continuo e focado na seguranca e saude do trabalho, desenvolvida de maneira
alinhada com as normas IS0 9001 e 14001. A Norma OHSAS 18001:2007 tem como proposta:

A) Fornecer especificagdes detalhadas para o projeto de um sistema se gestao.
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B) Especificar requisitos para um Sistema de Gestdo da Seguranca e Satde Ocupacional.
C) Prescrever critérios especificos de desempenho de Seguranca e Saude Ocupacional.
D) Atingir, por meio do sistema de gestao, outras dreas relacionadas a saude e seguranga.

E) Recomendar que os seus requisitos sejam incorporados a determinados Sistemas de Gestdo de
Seguranca e Saude Ocupacional.

Resolucdo desta questao na plataforma.
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