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Apresentacao

Numa economia globalizada que exige dos administradores muito mais do
que o simples exercicio da funcdo, uma organizacao necessita engajar-se
no requisito imprescindivel de detentora de espirito inovador e
competitivo, para alcar patamares de exceléncia e inserir-se no contexto
mundial.

Acompanhando as novas tendéncias do mundo dos negdcios, onde o fator
principal é a acdo, a Embrapa tem implantado em suas Unidades uma nova
estrutura de organizacao do trabalho por processo, na qual o essencial é
desenvolver uma gestao que dé oportunidade aos seus empregados de
executar os processos cotidianos num ambiente criativo, harmoénico e
cooperativo, onde o conhecimento seja compartilhado e todos possam
demonstrar suas variadas competéncias.

Nesse cenario ocorre, gradativamente, a Gestao do Conhecimento,
valorizando o “capital intelectual” existente na Empresa, o qual representa o
valor intangivel fincado nas organizacoes e, muitas vezes, nao reconhecido.
Dessa forma, a Embrapa busca fortalecer a qualidade dos seus processos
quando da revisdo das suas estratégias, sua cultura organizacional e suas
estruturas para que possa atingir plenamente os seus objetivos.

A medida que as Unidades estudam seus processos de forma
sistematizada, aproximam-se mais, ndo somente da inovagao e da
mudanga, mas de um novo modelo de organizacao do trabalho num



ambiente onde os membros se envolvem como um todo em suas diversas
responsabilidades.

A partir dos anos 1990, a Embrapa preocupou-se em elaborar e implantar
estratégias que trouxessem novas competéncias gerenciais sintonizadas
com a sua trajetdria.

Desse modo, a partir de 1998, a metodologia de Anélise e Melhoria de
Processos (AMP) foi implementada na Empresa, sendo inserida como
meta no SAU (Sistema de Avaliacdo das Unidades). Ela consiste
basicamente no nivelamento de instancias hierarquicas (mais horizontal e
menos vertical), com foco no cliente final recebedor do servico ou
produto, associada a ciclos periédicos de planejamento, execucao,
avaliacao e acoOes corretivas no processo.

Desde entao, a Empresa vem obtendo resultados satisfatérios na
reorganizagao do trabalho e melhoria de seus processos, elevando a
eficiéncia e eficacia dos mesmos, favorecendo a organizacao da
informacéao e a gestao do conhecimento, tornando-se mais competitiva no
mercado. Até hoje ja foram premiados 39 processos das diversas
Unidades Centrais e Descentralizadas da Embrapa, alguns deles sao:
Gestao de Laboratérios, Atendimento ao Cliente, Gestdo Orcamentaria e
Implantacédo do Sistema de Gestao da Qualidade, entre outros.

Os processos premiados sao aqueles que passaram por reformulacoes,
o que significa dizer que ja foram anteriormente descritos e implantadas
melhorias, encontrando-se, assim, em outro momento do ciclo PDCA
(Plan, Do, Check, Act), explicado ao longo da metodologia.

A experiéncia demonstra que o gerenciamento correto do processo exige
sua descricao detalhada e a verificacdo do seu desempenho por meio de
indicadores, entre outras acdes que colaboram na identificagéo de
deficiéncias e gargalos, os quais demandam acdes corretivas e, dessa
forma, ensejam a implantagado de melhorias.

Ao fazer uso de ferramentas de gestdo contemporaneas, a Embrapa tem
como meta aprimorar o seu modelo organizacional, aperfeicoando-o
continuamente, no anseio de tornar mais eficientes as suas estruturas e
atividades, bem como os recursos disponiveis.



A Embrapa busca obter dados mais abrangentes e assertivos de suas
Unidades, dos processos desenvolvidos, da participacdo dos seus
empregados, enfim, trazer mais transparéncia as acoes de melhoria, a
partir da introducao de elementos que subsidiardo a gestao da informacéao
e do conhecimento das ferramentas de AMP.

Redesenhar os processos e desenvolver um ambiente onde a
multiplicidade do saber-fazer é o mais importante é um grande desafio.
Nessa perspectiva, diversas Unidades puderam experimentar e viver na
pratica uma gestdo compartilhada, cuja caracteristica maior é a
valorizacao de todos os empregados. Estes ndo mais atuam como
cumpridores de tarefas especificas, mas se envolvem no gerenciar com
eficiéncia e eficacia os processos da Unidade, fortalecendo os vinculos da
equipe e da organizacgao.

Contudo, € preciso ter o entendimento de que as mudangas nao ocorrem
simultaneamente e é necessario fazer uma reflexao, uma analise critica e
prudente sobre qual é o melhor momento para realiza-las, criando um
clima de confianca, conquistando a adesdo dos empregados e,
principalmente, a consciéncia de que nao se atinge o foco adequado
quando nao existe uma equipe disposta a ousar e acreditar em novos
instrumentos para gerir 0S seus processos.

Desde 2004, a Diretoria Executiva da Embrapa estabeleceu um esforco
institucional para formulacdo de uma politica de gestao ambiental, visando
0 saneamento dos passivos ambientais nas Unidades da Embrapa,
coordenando atividades que venham a atender a atual diretriz corporativa
que preconiza os principios da sustentabilidade. Assim, como meta
qualitativa de AMP para 2008 foi priorizado o processo “Gerenciamento
de Residuos de Laboratérios e Campos Experimentais”. Além desse
processo, a Unidade precisa eleger, pelo menos, outros dois processos
gque igualmente poderao concorrer a premiacao nacional de equipes na
categoria de AMP, conforme estabelecido na norma do Sistema de
Avaliacao e Premiacéao Nacional de Equipes — SAPRE n° 037.01.06.02.5.003.

Ao final deste documento, encontram-se referéncias bibliograficas como
fonte complementar para a compreensao da Andlise e Melhoria dos
Processos.
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Visao geral de uma gestao
com foco na Analise e
Melhoria de Processos

Introducao

Gerir uma organizacao no bojo de constantes mudancas, atingindo
resultados satisfatérios, significa estar apto a transformar o “confortavel”
ambiente das ilhas de saberes individualizados em um espaco de
aprendizagem reciproca, no qual as informacdes sao compartilhadas pelo
grupo, por mais diversas que sejam as suas funcoes. Ha um estimulo a
valorizacdo do conhecimento configurando um campo propicio ao
desenvolvimento eficaz e eficiente dos processos. Nesses pressupostos, a
Embrapa implantou o planejamento estratégico e vem alicercando o seu
modelo administrativo a gestdo por processos, orientando-se em seus
instrumentos de gestao estratégica: PDE, PDU e SAU.

Ao incentivar a gestao por processos, a Embrapa esta se propondo a
implementar a sua gestdao com maior transparéncia e flexibilidade
organizacional, criar condicoes adequadas de reunir e integrar esforcos
para conquistar um objetivo comum e manter-se estrategicamente alinhada
aos anseios do mercado e da sociedade.

A visao da Empresa é estar no topo dos requisitos essenciais da

exceléncia organizacional, o que significa assumir uma postura proativa,
empresarial competitiva, adiantando-se aos problemas e fortalecendo-se
estruturalmente. Para tanto, algumas acdes sdo necessarias, entre elas:

o Alinhar (atrair, manter e distribuir) os talentos, particularmente as
liderancas.
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° Aprimorar a inovacao competitiva de produtos/servicos, de
comercializacao, de processos, de desenvolvimento estratégico e de
desenho organizacional, utilizando os instrumentos de gestao que
assegurem a eficiéncia e a eficacia organizacional.

° Buscar o alinhamento entre os comportamentos e os valores das pessoas e
as novas estruturas, processos e tecnologias.

° Construir, manter e estimular equipes de primeira linha.
° Gerenciar a organizacao com foco na abordagem de processos.
° Prever mudancas, desenvolver antecipadamente suas estratégias e missao

basica, alinha-las com a equipe e implementa-las eficazmente.
° Usar intensivamente a tecnologia da informacao.

Em algumas dessas acoes, enunciadas por Maranhao e Macieira (2006), a
Embrapa ja avancou com propriedade, mas ainda ha desafios a serem
enfrentados; e a gestdo por processos pode ser uma aliada nessa cami-
nhada para a maior sustentabilidade da Empresa.

Outrossim, em seu trajeto de importantes transformacdes institucionais,
faz-se necessario ressaltar as ferramentas adquiridas pela Embrapa para
reestruturar o seu modelo de gestdo e ampliar as suas competéncias
gerenciais — Sistema Embrapa de Gestao (SEG), de Avaliacdo e Premiacao
por Resultados (SAPRE), de Planejamento, Acompanhamento e Avaliagcao
de Trabalho Individual (SAAD-RH). Tais ferramentas refletem a estratégia
da Organizacao para o alcance das melhores praticas administrativas:
estabelecimento de metas e resultados a serem alcancados, definicdo e
adocao de indicadores de desempenho, acompanhamento e avaliagao do
trabalho e a integracao dos diversos niveis da organizacao, desde o
institucional até o individual.

Tendo como referéncia os critérios de exceléncia e desempenho gerenciais
propostos pela Gespublica (BRASIL, 2008) - lideranca, estratégias e
planos, cidadaos, sociedade, informagdes e conhecimento, pessoas,
processos e resultados —, a Embrapa vem alargando o seu leque de
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produtividade, obtendo resultados consideraveis, com avanco significativo,
a medida que suas Unidades tém aprimorado as estruturas gerenciais por
meio da adocao dos processos de trabalho.

E o que vem a ser uma estrutura organizacional baseada em processos? E
uma estrutura alicercada no modo de como fazer o trabalho com énfase no
talento dos individuos, gestéo participativa, atividades logicamente
sequlenciadas e sistemas integrados, foco no cliente e na sinergia da
atuacdo em equipe. E conhecer e melhorar os processos de trabalho,
rompendo com as fronteiras funcionais, mostrando claramente como se
dao os relacionamentos cliente-fornecedor, gerando um ambiente dindmico,
criativo, circulando o troca-troca de experiéncias, propiciando uma
constante aprendizagem. Uma organizacao que realiza a gestao eficiente
dos seus processos logra beneficios diversos, como:

° As necessidades e expectativas dos clientes sao atendidas de forma
efetiva.

° Os custos sao controlados eficazmente.

° Os indicadores de desempenho do processo séo definidos, aplicados
e monitorados.

° Os recursos disponiveis sdo aperfeicoados e maximizados.
° A ocorréncia de erros e problemas é identificada e minimizada.

° Os mecanismos para as mudangas operacionais sdo alcangcados com
mais agilidade.

° O pensamento sistémico permeia a melhoria de suas atividades.

° O maior equilibrio sobre as acoes estratégicas definidas de curto,
médio e longo prazo, simplificando o realinhamento estratégico.

° A instituicdo amplia o seu grau de competitividade.
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° A informacao e o conhecimento sdo gerenciados com mais eficiéncia.
° As equipes de trabalho sdo mais integradas.

° As mudancas institucionais sao propiciadas por condicoes
favoraveis, como prevencio, promocao e planejamento.

A Analise e Melhoria de Processos — AMP é uma metodologia relevante,
tornando-se uma poderosa aliada ao possibilitar a organizacao e aos seus
colaboradores repensar a conducao de suas atividades, as quais passam a
ser revistas ndo em termos de funcao, adreas ou produtos, mas de
processos de trabalho. Essa metodologia inclui desde a identificacao,
priorizacdo, descricdo, diagndstico e avaliacdo dos processos até a
proposicao e implementacao de acdes que visem a otimizacédo dos
recursos disponiveis e ao atendimento das necessidades dos clientes.
Abrange pesquisa, observacao, estudo e comparacdes internas e externas
sobre os diversos processos da Unidade, com o propésito de identificar os
problemas e causas que estao interferindo na qualidade dos resultados,
oferecendo a equipe a oportunidade de implantar as devidas solugdes para
a melhoria dos processos focalizados. Dessa forma, uma das principais
caracteristicas da AMP é o planejamento, acompanhamento,
monitoramento, avaliacdo e aperfeicoamento continuo do processo.

As equipes de trabalho cabem planejar, acompanhar a execucdo, avaliar e
aperfeicoar continuamente os respectivos processos, aumentando a sua
efetividade. O gerenciamento de um processo fundamenta-se na
compreensao do mesmo, levando-se em conta as necessidades e
expectativas dos seus clientes. Ao utilizar a metodologia de AMP, as
equipes passam a ter uma visao mais integrada dos processos das
Unidades da Embrapa.

Nas organizacdes que se orientam por processo, a énfase é na multipla
competéncia e treinamento das pessoas para lidar com assuntos
multifuncionais, o que acaba gerando equipes ou grupos fortes. As
pessoas trabalham em conjunto e tém autonomia de decisdo em relacao
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aos seus trabalhos, entendendo ndo s6 o como, mas também o porqué, o
para qué e o para quem sao realizadas suas atividades. Essa forma de
trabalho compreende compartilhar o planejamento, o acompanhamento e a
avaliacao das atividades, independentemente do lugar onde as mesmas
sao executadas.

Assim, a organizacao tradicional, que era vista como sdlida e permanente,
é substituida por uma organizacao flexivel a mudancas, com relacoes de
parcerias, aliancas, participacdes e acordos que sao firmados segundo a
demanda e funcionam de forma temporaria, baseados em objetivos,
politicas e estratégias comuns e trabalho em equipe. Possibilita, também,
integrar e dinamizar a coordenacao entre as partes separadas, agilizar o
fluxo de informacao e realimentacao por parte de suas estruturas.
Portanto, ndo é s6 uma alteracdo em sua estrutura funcional e sim a
motivagao dos colaboradores para que tenham a percepcao do quanto
precisam para adquirir novas posturas e mudancas de valores, crencas e
principios em relacao as praticas da organizacao.

A abordagem por processos na Embrapa nao invalida as equipes
encarregadas das funcdes atuais, mas reforca as habilidades, associando
a estratégia aos seus talentos, ocorrendo uma interagcao da equipe para
analisar e redesenhar os processos com entendimento e responsabilidade.
Todos devem utilizar ao maximo o seu potencial, permeados por um
sentimento de responsabilidade pelos processos, assegurando a realizacao
dos mesmos - do inicio ao fim do seu ciclo, estabelecendo padroes para a
avaliacao da performance, apoiando, encorajando e reconhecendo as
contribuicdes dos colegas de equipe, e alocando as pessoas com os perfis
mais adequados para desempenharem suas atividades.

Em sintese, o modelo de Gestédo por Processo nao pode se alicercar em
“comando e controle” e sim em “colaboracao e negociacao”, onde o
desenvolvimento continuo do gestor devera estar focado no cotidiano da
Unidade por meio de reunides, palestras e projetos internos que tenham
como primazia aproxima-lo da perspectiva de gerir por processos.

A empresa do futuro serd projetada para aprender constantemente em

13
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todos os niveis, acumular seu aprendizado e utilizd-lo de modo eficaz
(MARTIN, 1996).

Principios e valores para o alcance

da exceléncia na gestao

Encontrar o caminho da exceléncia na gestao é inserir na organizacdo um
conjunto de principios e valores que permearao as praticas rotineiras, em
consonancia com a cultura organizacional. Nao é um caminho répido, mas
cheio de obstaculos que a organizacdo s6 consegue suplantar com
constancia de propdsitos e mobilizacdo de todas as suas competéncias
(FPNQ, 2007).

No Modelo de Gestdo Publica, que representa um sistema gerencial, esses
principios e valores estao inseridos em oito partes integradas e sao

orientadores da adocéo de préaticas de exceléncia em gestdo, conforme
apresentado na Fig. 1.

3 6
Cidadéos Pessoas
1 2 8
Lideranca Estratégias e planos Resultado

t 7
_4 Processos
Sociedade

5. Informagbes e conhecimento

Fig. 1. Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica.

Fonte: Brasil (2008).
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As oito partes indicadas envolvem a lideranca (1) exercitada pela
organizacdo, suas estratégias e planos (2) de realizacao, com foco nas
demandas dos cidadaos (3) e da sociedade (4), tendo as informacodes e o
conhecimento (5), bem como as pessoas (6) e os processos (7), como
meios para alcancar os resultados (8) necessérios.

Juntam-se a esse modelo os critérios norteadores da exceléncia na

gestao que estao alicercados sobre um conjunto de conceitos intitulados
Fundamentos de Exceléncia, reconhecidos internacionalmente; sdo a base
das organizacdes que buscam constantemente se aperfeicoar e se adaptar
as mudancas globais, sendo o esteio na sistematizacdo do Modelo de
exceléncia da Gestédo Publica. Estao elencados na publicagéo Instrumento
para Avaliacdo da Gestao Publica do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao — Secretaria de Gestao — Programa Nacional de
Gestao Publica e Desburocratizacéao, e descritos sucintamente a seguir:

Pensamento sistémico. As organizacdes precisam aprender a valorizar
suas redes formais com clientes, parceiros e fornecedores, bem como as
redes que emergem espontaneamente entre seus integrantes e destes
com o ambiente externo. E necessario criar um ambiente propicio para a
disseminacao de conhecimentos e experiéncias que inclua as redes
informais.

Aprendizado organizacional. Preservar o conhecimento que a organizagao
tem de si prépria, de sua gestao e processos é fator basico para sua
evolugédo. A organizacao deve buscar o conhecimento compartilhado e o
aprendizado coletivo. A gestao do conhecimento, apoiada na geracéo,
codificacao, disseminacéao e apropriacao de conhecimentos, valoriza e
perpetua o capital intelectual.

Cultura da inovacao. Para permanecer competitiva, a organizacao precisa
gerar continuamente idéias originais e incorpora-las a seus processos,
produtos, servicos e relacionamentos. E importante gerar uma cultura que
incentive o desejo de fazer as coisas de maneira diferente, a capacidade
de entender de forma simples questdes complexas, a propensao ao risco e
a tolerancia ao erro bem intencionado.
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Lideranca e constancia de propésitos. A participacao pessoal ativa e
continuada dos lideres cria clareza e unidade de propdsito na organizacéo.
Seu papel inclui a criagcdo de um ambiente propicio a inovagao e

ao aperfeicoamento constantes, ao aprendizado organizacional e ao
desenvolvimento da capacidade da empresa em se antecipar e se adaptar
com agilidade as mudancas no seu ecossistema.

Gestdo baseada em processos e informacdes. Permite planejar e executar
as atividades, pela definicao adequada de responsabilidades, uso dos
recursos de modo mais eficiente, realizacdo da prevencao e solugcao dos
problemas, eliminacéo de atividades redundantes, a fim de aumentar a
produtividade. Quando o dominio do processo € pleno, ha previsibilidade
dos resultados, o que serve de base para a implantacao de inovacao e
melhorias.

Visao de futuro. Antecipar-se com agilidade e proatividade, além de
adaptar-se as novas tendéncias do ambiente externo, as novas
necessidades e expectativas das partes interessadas, ao desenvolvimento
tecnoldgico, aos requisitos legais, as mudancas estratégicas dos
concorrentes e as necessidades da sociedade, é essencial ao sucesso de
uma organizagao.

Geracao de valor. Alcance de resultados consistentes, assegurando a
perenidade da organizacao pelo aumento de valor, tangivel e intangivel, de
forma sustentada para todas as partes interessadas. Visa a aprimorar
relacdes de qualidade e assegurar o desenvolvimento da organizacao.
Depende cada vez mais dos ativos intangiveis, que atualmente
representam a maior parte do valor das organizagdes, considerando
também o conhecimento tacito oriundo do trabalho em redes formais e
informais.

Comprometimento das pessoas. Estabelecimento de relacbes com as
pessoas, criando condi¢cdes para que elas se realizem profissionalmente e
humanamente, maximizando seu desempenho por meio do
comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espaco para
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empreender. O sucesso das organizacoes depende cada vez mais das
oportunidades de aprendizado das pessoas que as integram e de um
ambiente favoravel ao desenvolvimento de suas potencialidades.

Foco no cidadao e na sociedade. A organizacado deve estar atenta ao seu
relacionamento com os clientes e a todas as caracteristicas e atributos do
produto ou servico, pois é o bom relacionamento que adiciona valor aos
produtos e servicos, intensificando a sua satisfacao e tornando-os fiéis a
marca, ao produto ou a organizacao. O foco no mercado mantém a
organizacao atenta as mudancas que ocorrem a sua volta, principalmente
quanto aos concorrentes e a movimentacao dos clientes em relacéo a
novas demandas e necessidades.

Desenvolvimento de parcerias. Desenvolvimento de atividades em conjunto
com outras organizagoes, a partir da plena utilizacdo das competéncias
essenciais de cada uma, objetivando alcancar os beneficios da parceria.
Essas parcerias podem ser com clientes, fornecedores, organizacdes de
cunho social, ou mesmo com competidores, e sdo baseadas em beneficios
mutuos claramente identificados, facilitando o alcance dos objetivos.

Responsabilidade social. Pressupde o reconhecimento da sociedade como
parte integrante do ecossistema da organizacdo, com necessidades e
expectativas que precisam ser identificadas, compreendidas e atendidas.
A organizacao deve buscar o desenvolvimento sustentavel; identificar os
impactos na sociedade que possam decorrer de suas instalacoes,
processos, produtos e servigcos e executar agcoes preventivas para eliminar
ou minimizar esses impactos em todo o ciclo de vida dos mesmos. Trata-
se do exercicio constante da consciéncia moral e civica da organizacao,
advinda da ampla compreensao de seu papel no desenvolvimento da
sociedade.

Controle social. A transparéncia e a participacao social sdo os requisitos
fundamentais para a efetivacao do controle social. Assim, a gestao publica
de exceléncia pressupode viabilizar as condicdes necessdrias para que o
controle social possa ser exercido pela sociedade. Nesse sentido, a
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administracao publica deve garantir visibilidade de seus atos e acoes e
implementar mecanismos de participacao social.

Gestao participativa. Uma gestao participativa é implementada dando-se
aos empregados maior autonomia para o alcance de metas e cobrando
cooperacao, compartilhamento de informacodes e confianca para delegar.
Como resposta, as pessoas tomam posse dos desafios e dos processos
de trabalho dos quais participam, tomam decisdes, criam, inovam e déo a
organizacao um clima saudavel.

Assim, uma organizacao que aplica o Modelo de Exceléncia em Gestdo
passa a ter uma visao global dos seus processos, obtendo o desempenho
almejado. Essa visdo encontra-se esquematizada na Fig. 2, a seguir:

= Pensamento . _
= sistémico .
=~ Gestdo
= participativa

Aprendizado =
organizacional

Cultura da Controle
Inovagao social

7,:’:_ — . Lideranga e
Responsabilidade ~=EHhcipios.de= Sonstanclads Fig. 2. Fundamentos da

social i Exceléncia propSsitos
em Gestdo | Exceléncia em Gestdo por
— por = Visédo de
. Processos .~ futuro Processo.

Gestéo baseada - =
em processos e = Foco no
informagdes idada

Gt cidadao e
na sociedade

Desenvolvimento
de parcerias

Geragao de

~. = valor -~
S~ Comprometimento =g

~_ das pessoas ___:’l

Os processos em nosso cotidiano

As organizacdes bem-sucedidas tém que se preocupar em satisfazer as
necessidades dos seus clientes com o maximo de qualidade e para que
isso ocorra é primordial o uso de processos eficientes e eficazes.

Os processos sdo a estrutura pela qual uma organizacdo faz o necessario
para produzir valor para os seus clientes. Em conseqliéncia, uma importante
medida de um processo é a satisfacdo do cliente com o produto desse
processo. (DAVENPORT, 1994, p. 8)
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A gestao de processos permite identificar o conjunto de atividades capaz
de (1) gerar maior valor ao usuario/cliente que recebe um produto ou
servico, (2) integrar e orientar para varios resultados as varias unidades
organizacionais e (3) auferir recursos e desenvolver competéncias para a
consecucao dessas finalidades.

A estrutura de processos de uma organizacdo pode ter como base um
macroprocesso que é dividido em processos técnicos e institucionais
direcionados aos grandes objetivos ou funcdes da organizacao. Os
processos, por sua vez, podem ser subdivididos em subprocessos
relacionados de forma Iégica e complementar. O subprocesso é constituido
por um determinado numero de atividades necessarias para produzir
resultados. Cada atividade é constituida por tarefas executadas pelas
pessoas, conforme apresentado na Fig. 3.

Processo é um conjunto de atividades logicamente inter-relacionadas,
realizadas de forma continua, intermitente ou ciclica, que utiliza recursos
organizacionais para produzir os resultados esperados pelos clientes/

Macroprocessos

I g o

Atividades

Tarefas

Fig. 3. Desdobramento de Processos.

Fonte: Maranh&o e Macieira (2006).
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usudrios de uma organizacao, adicionando valor a cada etapa. Nao existe
um produto ou servico sem que haja um processo associado a ele. Sendo
ininterrupto, é diferente de projeto que possui inicio, meio e fim.

O conceito de processo assemelha-se ao de sistema, que prevé trés
grandes fases: entradas (insumos), processamento e saidas (produtos),
que fornecem informacodes de avaliacao (feedback) umas as outras,
conforme mostra a Fig. 4, adiante.

O qué? Insumo Acido Produto ou
servico
Como? Entrada P Processamento Saida
A " *
Feedback
Quem? Fornecedor Executor Cliente

Fig. 4. Principais etapas de um processo.

As entradas podem ser as normas e os procedimentos utilizados no
decorrer do processo, as informacdes e o conhecimento, 0s recursos
fisicos e financeiros, a matéria-prima, a energia. Ja as saidas sdo os
produtos entregues, o servico realizado, a necessidade atendida.

Aprimoramento da gestao

As grandes etapas do ciclo de gestado sdo planejamento e organizacao,
coordenacao e acompanhamento e controle e avaliacdo do processo,
representadas no ciclo PDCA - Plan, Do, Check, Act, traduzidos como
planejar, executar, controlar, avaliar para agir de forma corretiva (Fig. b).
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Planejar/
Organizar

Definir as

Atuar
corretivamente no metas

processo em Definir os
funcao dos métodos que
resultados permitirao

alcancgar as
metas propostas

N Educar e
Verl_flcar os capacitar
efeitos do
trabalho

executado Executar o
trabalho
(coletar os
dados)

Controlar/ Executar

Acompanhar.

Fig. 5. Ciclo PDCA.

Sao o alicerce da metodologia de Anélise e Melhoria de Processos,
apresentada neste documento. Acompanhando esse ciclo, torna-se fécil
compreender como o processo em analise se encontra e o que é preciso
realizar para o alcance de seu adequado desempenho. Ressalta-se, no
entanto, que o ciclo de execucao do processo é diferente do ciclo PDCA; o
primeiro pode ser didrio, semanal, mensal, enquanto o segundo representa
as grandes etapas a serem seguidas para se atingir o objetivo de melhoria
do processo.

Na etapa Planejamento e organizacao, é constituida a equipe responsavel e
feita a identificacao e priorizacao dos processos, além da modelagem do
processo priorizado, na qual utilizam-se as ferramentas escopo,
macrodiagrama, fluxograma, identificacdo das atividades que agregam
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valor e dos fatores criticos de sucesso, consulta aos clientes, definicao
dos indicadores de desempenho, identificacédo e priorizacdo dos problemas,
causas e solucdes. O plano de melhorias (Planilha 5W2H) é elaborado
nessa etapa. A etapa de Execucdo compreende a implantacéo do plano de
melhorias, a automacao possivel das tarefas e a normatizacado do
processo. A etapa de Controle e acompanhamento consiste em avaliar os
resultados do processo alcancados com a implantacao das acdes de
melhorias, por intermédio do monitoramento dos indicadores de
desempenho. A etapa de Avaliacao € feita por meio da verificagao de
pontos problematicos, proposicdo de novas acdes, nova consulta aos
clientes e reunides de andlise corretiva.

A partir do Ciclo PDCA e do passo-a-passo demonstrado adiante, a equipe
responsavel pelo trabalho tem um caminho gradativo para desenvolver com
seguranca a analise e melhoria de processos. Portanto, antes de iniciar os
trabalhos é preciso fazer uma leitura atenta de cada item para que haja
assimilacdo dos conceitos, das técnicas, ferramentas e seus respectivos
significados. Para facilitar o entendimento da metodologia, antes da
descricdo detalhada de como aplicar cada técnica e/ou ferramenta, existe
um “roteiro geral” e um “fluxograma” retratando a caminhada a ser
percorrida.

Com o intuito de facilitar a demonstracado das ferramentas de AMP,
utilizou-se nos exemplos o Processo “Tramite de Documentos na SGE”
(Secretaria de Gestao e Estratégia / Embrapa Sede), realizada como meta
qualitativa de melhoria de processos, no ano de 2007. Para fins didaticos,
foram feitas algumas adaptacgoes.

A Tabela 1, a seguir, sintetiza as acdes envolvidas em cada etapa do
método, com os respectivos objetivos, técnicas e ferramentas a serem
utilizadas em cada uma delas, e a Fig. 6, referente ao fluxograma de AMP,
demonstra o trajeto a ser trilhado na aplicacdo da metodologia.
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Planejamento e Organizacao

A etapa de planejamento e organizacdo é o momento de projetar
adequadamente a conducao das atividades futuras, compreender o

processo tal como ele ocorre quando da sua anélise e estabelecer a equipe
de trabalho que ird aplicar a metodologia de AMP para que o alvo maior — o

processo melhorado — seja alcangado.

Essa equipe de trabalho responsavel pela AMP deve ser designada pela
Unidade, e é importante que seja composta, se nao integralmente pelo
menos majoritariamente, por pessoas que conhegam a metodologia de
AMP, os processos da Unidade e as estratégias institucionais.

Identificacdo e mapeamento de processos

A equipe designada como responsavel pela AMP devera primeiramente
realizar a identificacdo e o mapeamento (listagem) dos processos da
Unidade obtendo, assim, uma visdo geral de quais sd0 0S Seus processos.
Empregando as técnicas de brainstorming ou brainwriting, explicadas a
seguir, é possivel identificar e mapear os processos existentes na
organizacao; também podem ser utilizadas para a identificacao dos
problemas do processo analisado, das suas causas e solucoes.

Brainstorming: tempestade de idéias

Essa técnica é utilizada amplamente em varios momentos do dia-a-dia na
gestao das organizacoes por possibilitar tomada de decisao segura pelas
caracteristicas do amplo debate que o precede. Por ser uma abordagem

livre, pode gerar entusiasmo do grupo, igualar o envolvimento de todos e
resultar em solucdes originais para os problemas. Cabe ao facilitador do

grupo evitar eventuais situacoes constrangedoras.

Principais regras para se conduzir uma sessao de brainstorming:

° Incentivar todos a se sentirem livres; ndo rejeitar qualquer idéia, mesmo
que no momento parecam tolas; quanto mais idéias, melhor.

25
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Impedir discussdo durante a fase de geracao de idéias na sessao de
brainstorming.

Evitar julgamentos e criticas as idéias dos outros, inclusive com
expressoes e olhares.

Deixar as pessoas “pegarem carona” — desenvolvendo e aperfeicoan-
do idéias dadas por outros membros do grupo.

Escrever todas as idéias, de modo que o grupo todo possa examina-
las posteriormente.

Roteiro para se conduzir uma sessao de brainstorming:

Escolher as pessoas que irdo participar do trabalho (no minimo um
representante de cada segmento): clientes do processo, fornecedo-
res/executores do processo, donos do processo e facilitador da
metodologia.

Definir data, freqiiéncia e o tempo de duracao das sessoes de
brainstorming.

Obter a concordancia e o compromisso da chefia imediata do partici-
pante, com o objetivo de oferecer caréater oficial ao trabalho, propici-
ando uma tendéncia de garantia de efetiva participacao das pessoas
em todas as reunides.

Analisar o objetivo e definir o assunto para o brainstorming.

Esclarecer a “regra do jogo” e os principios da técnica a serem
utilizados na reunido, deixando-os renovados na mente de cada
participante.

Escolher, entre os membros do grupo, uma pessoa que atuara como
secretario. Tal pessoa devera anotar todas as idéias, recorrendo
sempre ao grupo para verificar se as frases estdo corretas ao se
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proceder as anotacodes. O grupo deve validar as frases que constarao
nas anotacdes do secretario.

° Ao iniciar a reunido, o dono do processo ou a pessoa que conhece o
assunto deve fazer uma apresentacao sobre o processo aos partici-
pantes, para que todos possam contribuir durante a sessao.

° Conceder a todos os participantes alguns minutos de siléncio para
que reflitam sobre o tema em discussao.

° Solicitar a cada membro do grupo que apresente uma idéia de cada
vez sobre o tema em questao (processo, problema, causa ou solu-
cao). Apds o Ultimo participante relatar a sua proposta, recomecar
uma nova rodada e, assim sucessivamente, até que nao existam
mais sugestoes ou idéias.

° Em consenso com o grupo, agrupar idéias similares, eliminar as
questdes consideradas sem importancia, redundantes ou inviadveis, e
aperfeicoar a redacao das propostas que permanecerem.

° Numerar os itens que compodem a lista das sugestoes relacionadas
ao assunto discutido.

Brainwriting: formulacdo de propostas escritas

E considerada uma variacdo do brainstorming, com a diferenca essencial
de que as idéias, em vez de serem expostas verbalmente desde o inicio do
levantamento dos problemas, sao escritas individualmente em folhas.

Procedimentos para realizacdo do método:

] Eleger o grupo que participara da sessao de acordo com o descrito
anteriormente.

] Um coordenador apresenta um processo critico ao grupo e distribui
uma folha de papel para cada um dos membros.
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] Cada participante escreve trés sugestoes relacionadas com o tema
da sesséo.
] Apds um tempo pré-definido, os participantes trocam os papéis, até

que cada pessoa receba o seu papel de volta.

o Ao receber o papel de outra pessoa, cada participante tenta
acrescentar mais trés sugestoes.

o O coordenador recolhe os papéis para as sugestoes dos
participantes da sessao — para isso sugerimos o uso do flip-chart

para facilitar a visualizacao das idéias sugeridas.

. Proceder a uma anadlise dos itens listados, verificando duplicidade,

possibilidade de agrupamento, aperfeicoamento da redacao.

. Elaborar, em consenso com o grupo, a relagao final com as

sugestodes identificadas.

Priorizacao de processos

A priorizagao dos processos para andlise permite a empresa concentrar
seus recursos e esforcos naqueles processos considerados criticos e que
impactam mais fortemente na eficiéncia e na eficacia da organizagéo.

Por meio da utilizacdo da ferramenta de priorizacdo de processos (Matriz
de Importancia versus Desempenho - Tabelas 2, 3, 4), a equipe prioriza
o(s) processo(s) a ser(em) analisado(s) e melhorado(s).

Matriz de Priorizacao

A Matriz de Importéncia x Desempenho (Tabela 2) analisa o grau de
importancia que o processo tem para a consecucao dos propésitos e
objetivos da organizacao e o grau de percepcao dos clientes com relacao
ao desempenho do mesmo. A sua aplicagao possibilita identificar a
situacao atual do processo e as areas prioritarias para melhoria, as
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necessidades de adequacao aos requisitos dos clientes e as medidas de
seu desempenho.

A metodologia fundamenta-se no pressuposto de que a prioridade para
melhoria deve se concentrar nos processos considerados mais importan-
tes para a organizacao atingir seus objetivos e que estejam apresentando
baixo desempenho.

Procedimentos para a sua aplicacao:

Utilizando uma planilha, conforme modelo apresentado a seguir, a equipe
deve relacionar os processos da Unidade identificados a partir da sessao
de brainstorming ou brainwriting.

Tabela 2. Planilha Matriz de Importancia x Desempenho.

Com base em uma escala de 1 (um) a b (cinco), na qual “1” significa baixo
desempenho ou baixa importancia e “5” alto desempenho ou alta importan-
cia, atribuir uma nota para cada um dos processos. Para estabelecer a
nota adequada, analisar alguns aspectos em relacdo a importancia e ao
desempenho por meio das seguintes questoes:

Importéncia:

Qual a importancia deste processo para atingirmos nossos objetivos?
Este processo impacta diretamente nos nossos resultados?

E um processo-chave do nosso negécio?

E um processo de suporte “critico” em relacdo aos processos finalisticos?
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Desempenho:

Este processo tem atingido os resultados esperados?

Qual o nivel de satisfacao dos clientes em relacao a este processo?

Tém sido registradas reclamacoes? Elogios? Sugestdes de melhoria?

As Tabelas 3 e 4 descrevem alguns estagios de importancia e

desempenho dos processos, sendo valiosas para uma melhor avaliacao.

Tabela 3. Classificacdo dos processos segundo a Importancia.

Alta

Média

Baixa

O processo é de extrema importancia para consecucao do propdsito
e dos objetivos da Unidade. Pode ser considerado um processo-
chave e critico para o negécio da organizacao.

E um importante processo para a Unidade. Os seus resultados
afetam diretamente os processos-chave da organizacao.

E um processo que tem baixo impacto nos processos-chave.

Tabela 4. Classificacao dos processos segundo o Desempenho

Otima

Bom

Estavel

Razoavel

Critico

Os resultados do processo sao substancialmente livres de erros.
A performance é superior quando comparada com os processos de
outras empresas.

As principais melhorias ja foram implantadas, com resultados
mensuraveis realizados. O processo pode se adaptar facilmente as
mudancas.

O processo ¢ eficaz (atende as expectativas do cliente) e eficiente
(menor custo, menor tempo). Nao existem problemas operacionais
significativos.

O processo apresenta alguns problemas operacionais, mas suas
deficiéncias podem ser corrigidas a curto prazo.

O processo é ineficaz ou ineficiente, tem grandes problemas de
desempenho que requerem acao corretiva imediata.
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A determinacdo de prioridade dos processos ocorre a partir de sua
importancia para o atendimento dos propdsitos da Unidade e classificacédo
de desempenho inferior ao necessario (Tabela b).

Préximos passos:

o Calcular, para cada um dos processos, a diferenca entre a nota
atribuida para importancia e para desempenho.

. Classificar os processos por ordem decrescente segundo essa

diferenca (Tabela b).

. Os processos priorizados para andlise e melhoria serdo aqueles em

que houver maior diferenca entre importancia e desempenho (Tabela 5).

. Em caso de empate, a equipe pode reavaliar os processos que

ficaram empatados ou priorizar o de maior importancia.

Tabela 5. Priorizacdo de processos — Importéancia x Desempenho
(Exemplo de Priorizacao de processos).

Normatizacao 4 4 0 3°
Texto para discussao 2 1 1 20
Tramite de documentos 5 1 4 Te

Realizada a priorizacdo do(s) processo(s) a ser(em) analisado(s) e
melhorado(s), a equipe deverd encaminhar a proposta para a Chefia da
Unidade homologar e submeter ao Diretor Executivo da Embrapa, para a
aprovacéo e a inclusdo nas metas da Unidade e no SIDE - Sistema de
Informacéao de Apoio a Decisao Estratégica da Embrapa.
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OrientacOes a equipe do processo priorizado

Definido o processo a ser melhorado, deve-se agregar a equipe
responsavel pela AMP na Unidade, pessoas que atendam ao perfil indicado
a seguir, os respectivos papéis e responsabilidades:

° responsavel pela gestdao do processo;
° pessoas que executam o processo;
° clientes e fornecedores do processo.

O responsével pelo processo a ser analisado faz a apresentacao referente
ao seu conteudo, cujo objetivo é dar conhecimento a todos os membros,
propiciando um nivelamento de informagdes, bem como o esclarecimento
de possiveis duvidas.

Ferramentas de descricao

A descricao do processo é a fotografia da sua realidade, confeccionada
pelos seguintes instrumentos: escopo, macrodiagrama e fluxograma, os
quais possibilitam a equipe a oportunidade de identificar os indicadores de
desempenho, os fatores criticos de sucesso e as atividades que agregam
valor ao processo, problemas, causas e solugdes. Ao descrever o
processo, demonstra-se o seu funcionamento, devendo ser retratado com
fidelidade; o processo é mapeado e apresentado na integra, conforme
ocorre. Um membro da equipe, executor ou responsavel pelo processo,
utilizando técnica de apoio audiovisual, devera apresentar o escopo, 0
macrodiagrama e o fluxograma para que uma analise geral do processo
seja realizada, e também eventuais ajustes.

Descricdo: escopo do processo
Nome do Processo: representa, de forma sintética, o contetddo do
processo.

Objetivo: indica para que o processo é executado.
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Entradas ou Insumos: indica quais as informacdes ou materiais
necessarios para fazer o processo funcionar adequadamente (ndo
considerar os materiais de consumo, mas aqueles que sofrerao
transformacodes durante a execucao do processo e se constituirdo em
componentes da saida — produto ou servico — para o cliente, como, por
exemplo, material para analise, peca adquirida para manutencao de
equipamento). Nao devem ser incluidos recursos humanos, instalagoes,
equipamentos, ferramentas. Se a equipe julgar importante registrar
esses itens, deve criar um item especifico denominado estrutura
necessaria.

Documentos de referéncia (orientadores): indicam as leis, normas,
diretrizes, regimentos internos, manuais de procedimentos e praticas de
laboratoério, entre outros, utilizados pelo processo (mencionar nimero,
datas de aprovacao e de publicacao e canal de publicagdo — Diério Oficial,
BCA, boletim interno, Internet, Intranet, etc.).

Inicio: descreve a primeira agao ou atividade que inicia o processo.

Contetido: descreve as atividades ou acoes do processo na seqUéncia em
que elas ocorrem, de modo geral, excluindo-se a primeira e a Ultima acao,
ja registradas em inicio e término do processo, respectivamente.

Término do processo: refere-se a Ultima atividade ou agédo executada no
processo.

Produtos ou saidas: indica o que é gerado pelo processo (resultado).
Importante ressaltar que para cada acao realizada no processo hd um
produto ou servico associado, até chegar ao produto final. Essa informacéao
fica mais clara com a visualizagdo do macrodiagrama.

Equipe do Processo: responséavel pelo processo (gestor) e pessoas que o
executam.
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Clientes: pessoas, setores ou processos beneficidrios dos produtos ou
servicos gerados durante o processo.

Fornecedores: aqueles que fornecem insumos para o processo.

Indicadores de Desempenho: sdo medidas estabelecidas para monitorar e
avaliar o desempenho e quantificar os resultados do processo.

A seguir, um exemplo de escopo do processo.

Exemplo de escopo (descricao) do processo Tramite de documentos:

Nome do Processo
Tramite de Documentos

Objetivos:

Geral:
° Gerenciar o controle e arquivamento de documentos.

Especificos:
. Registrar o recebimento e expedicao de correspondéncias.
. Controlar o fluxo de documentos.
. Facilitar o intercambio de correspondéncias entre a SGE e as Coordenadorias.
. Realizar a integracao entre as Coordenadorias e destas com a Chefia.
. Arquivar documentos relevantes.

Entradas
. Sistema de Gerenciamento de Documentos (SIGED).
. Lista de protocolo da SGE.
. Pastas de Arquivos: Controle de recebimento e remessa; Relatério do SIGED;
Copias sem correspondéncias; Documentos cadastrados em outras Unidades.

Documentos de referéncia (orientadores)
. Manual do SIGED (Sistema de Gerenciamento de Documentos-Embrapa).
. Codigo de Classificacao de Arquivos da Embrapa.
. Normas de Arquivo da Embrapa.

Inicio do Processo
. Recebimento de correspondéncias.
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Contetdo
o Cadastramento das correspondéncias recebidas na Secretaria.
o Abertura, conferéncia, carimbo e registro no SIGED em pasta prépria.
o Geracao de n° e capa do processo pelo SIGED.
o Registro manual (pasta prépria) de documentos nao cadastrados pelo
Sistema.
U Organizacao diaria dos documentos em pasta especifica.
o Encaminhamento a Chefia para despacho.
U Andlise, verificacao, definicdo da data para retorno, devolucao a Secretaria.
o Envio as Coordenadorias por Guia de Remessa.

Término do Processo
o Registro no Arquivo Temporario.
U Encaminhamento ao interessado.
o Envio para o Arquivo Central da Embrapa.

Produtos ou saidas
o Controle da correspondéncia recebida/expedida.
o Acompanhamento dos despachos.
U Encaminhamento ao destinatario.
o Registro em Arquivo Temporario na SGE.

Clientes
U Chefias, Coordenadorias, Empregados, Orgaos Governamentais, Orgaos
Nao-Governamentais.

Fornecedores
o Protocolo, SIGED, Secretaria da Chefia, Chefia, Destinatérios.

Indicadores de Desempenho
U Devolucao de documentos com tramitacao incorreta.
° NuUmero de despachos sem retorno e atraso de resposta.
o Tempo de espera para despacho.

Indicadores de desempenho

Indicadores de desempenho sao formas quantificadveis e comparaveis que
representam caracteristicas de produtos e processos. Sao derivados de
alguma informacgao ou dado basico, gerados pelo processo ou associados a
ele, e sao utilizados para avaliar, acompanhar o seu desempenho e
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melhorar seus resultados ao longo do tempo. Devem ser estabelecidos de
forma que os executores e gerentes do processo disponham de
informacoes, relacionadas principalmente aos seus fatores criticos, para,
assim, intervir na execucao, visando ao seu aprimoramento.

A transformacao das necessidades e expectativas dos clientes em
requisitos mensuraveis deve permitir a sua quantificacdo, o entendimento
das etapas do processo e o estabelecimento de metas que os contemplem
satisfatoriamente. Definidos os requisitos, devem ser estabelecidos
indicadores capazes de permitir a avaliacdo do desempenho do processo e
do grau de atendimento aos anseios dos clientes. Nao existe gestao do
processo sem que se tenha resultados concretos do seu desempenho. A
equipe precisa dar prioridade na definicdo de indicadores que possam
realmente medir o desempenho do processo, retratando fielmente o que
esta acontecendo.

Na elaboracao das medidas do processo é relevante entender a interacao
entre os trés seguintes conceitos:

indicador tem como funcéao avaliar o desempenho do processo em relacao
a um padrao a ser alcancado;

indice é o resultado numérico de uma relagdo matematica correspondente
ao indicador, utilizado para quantificar o desempenho de um processo;

padrao é o indice escolhido como referéncia de comparacao ou de meta de
desempenho a ser alcancada.

Deve-se definir pelo menos um indicador de cada um dos tipos descritos a
seguir.

Indicadores de Eficacia: sdo aqueles que medem o resultado do processo
em termos de satisfacdo dos clientes e caracteristicas do produto ou
servico.
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Indicadores de Eficiéncia: sdo aqueles que medem a produtividade, ou seja,
a proporc¢ao de recursos consumidos em relagao aos resultados (produtos)
dos processos. Exemplo: produtividade, rentabilidade, tempo de ciclo.

Quanto mais racional for o uso dos recursos, mais produtivo e eficiente
serd o processo.

Indicadores de Efetividade (impacto): sdo aqueles que medem a satisfacao
do cliente com as conseqUiéncias da utilizacdo dos produtos ou servigcos
resultantes dos processos. Estdo alinhados a preocupacao da organizacao
com seu relacionamento externo, sua sobrevivéncia e o atendimento das
reais necessidades sociais. Exemplos: utilidade, impacto, seguranca.

O processo, quando destinado a eficiéncia, esté relacionado ao “fazer
certo a coisa”, e quando destinado a eficacia, esta relacionado ao “fazer a
coisa certa”.

Os indicadores estabelecidos para cada processo devem ser medidos
periodicamente, visando a identificar possiveis desvios que interfiram em
seu desempenho. O Relatério de AMP deve mencionar qual é a
periodicidade em que os indicadores estdo sendo medidos.

Objetivos dos indicadores de desempenho:

. Internalizar na organizacao as necessidades e expectativas dos
clientes.
. Facilitar o planejamento e o controle do desempenho pelo

estabelecimento de medidas-padrao e pela apuracado de eventuais
desvios evidenciados pelos indicadores.

. Possibilitar o desdobramento das metas do negécio.

. Dar consisténcia a analise critica dos resultados do negdcio e do
processo de tomada de decisao.

37
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] Contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais.
. Viabilizar a anélise comparativa do desempenho da organizacdo em
negdcios diversificados, ou no mesmo negécio, em diferentes

épocas.

Principais atributos dos indicadores:

Adaptabilidade: permitir capacidade de resposta as mudancas de
comportamento e exigéncias dos clientes. Os indicadores que perderem a
utilidade ao longo do tempo devem ser imediatamente eliminados ou
substituidos por outros de maior utilidade.

Representatividade e abrangéncia: serem captados nas etapas mais
importantes e criticas dos processos, ou seja, no local certo, para que
sejam suficientemente representativos e abrangentes. Deve-se, portanto,
estabelecer um equilibrio entre a representatividade e a possibilidade para
coleta.

Simplicidade e clareza: ser de facil compreensao, interpretacao e
aplicacao, tanto pelos executores quanto pelos que receberao seus
resultados. Os nomes e expressoes devem ser conhecidos e entendidos
por todos os envolvidos de forma homogénea, garantindo validade por toda
a organizacgao.

Rastreabilidade: a origem dos dados deve ser facilmente identificavel e os
registros devem ser efetuados e mantidos. Sempre que possivel, deve-se
transformar os resultados em gréaficos para facilitar a visualizacao de
tendéncias e progressos obtidos.

Disponibilidade: os dados devem ser facilmente acessiveis para coleta, e
estarem disponiveis a tempo, para as pessoas certas e sem distorgoes,
servindo de base para a tomada de decisdes.

Economia: ndo deve ser gasto tempo demais procurando dados, muito
menos pesquisando ou aguardando novos métodos de coleta. Os
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beneficios trazidos com os indicadores devem ser maiores que os custos
incorridos na medicao.

Praticidade: garantia de que realmente funcionam na pratica e permitem a
tomada de decisOes gerenciais. Para isso, devem ser testados no campo

e, se necessario, modificados ou excluidos.

Estabilidade: garantia de que sdo gerados em rotinas de processo e
permanecem ao longo do tempo, permitindo a formacao de série histérica.

A seguir, sdo apresentados na Tabela 6 exemplos de indicadores e
respectivas férmulas de célculos.

Tabela 6. Indicadores de desempenho predefinidos e férmula de calculo.
(Exemplo de Indicadores de Desempenho do processo Tramite de Documentos).

Devolucéo de

documentos c/ N° de documentos com tramitacdo incorreta
tramitacéao 3 x 100
. N° total de documentos tramitados
incorreta
Ndmero de
despachos sem N° de despachos sem retorno + n° de despachos atrasados
x 100
retorno e atraso N° total de documentos despachados

de resposta

Tempo de espera N° de documer_1to_s que ultrapassaram o tempo

limite p/ despacho
para despacho x 100
Total de documentos p/ despacho

Importante: Esses indicadores devem ser revistos constantemente. Na elaboracdo do
escopo e demais ferramentas de descricdo do processo, eles sdo indicados, mas
quando da etapa de resultado da consulta aos clientes (a ser descrita mais adiante),
precisam ser analisados cuidadosamente.
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Macrodiagrama

E uma representacao gréfica, simplificada, que fornece uma visdo rapida e
abrangente do processo, nao possibilitando uma anélise suficientemente
detalhada. E elaborado apés o escopo e visa conhecer a magnitude do
processo, proporcionando o seu desdobramento em subprocessos ou
atividades. E util para identificar e evidenciar as relacdes dos principais
componentes (fornecedor/entrada/atividade e atividade/saida/cliente),
facilitando sua compreensao inicial, especialmente a identificacdo dos
vinculos entre os atores, as entradas, as saidas e as atividades.

Essa ferramenta consiste de uma figura composta de retdngulos dispostos
em cinco colunas. Os subprocessos ou atividades sao representados nos
retdngulos da coluna central, por meio da insercdo de seus nomes. Ao
identificar os componentes do processo, pode ocorrer, muitas vezes, que o
cliente de um subprocesso seja o fornecedor de outro e vice-versa. No
macrodiagrama nao deve haver preocupacdo em documentar minuciosos
detalhes do processo; as atividades detalhadas serdo documentadas
quando da elaboracéo do fluxograma e utilizacdo de outras ferramentas de
AMP.

Subprocesso

E um conjunto de atividades/tarefas interligadas ou interdependentes
subordinadas a um processo. Para se identificar os subprocessos, deve-se
procurar os conjuntos de atividades/tarefas com alto grau de
interdependéncia entre si e baixo grau de interdependéncia com os outros
conjuntos.

A seguir estdo listadas algumas caracteristicas que um conjunto de
atividades/tarefas possui e que o torna um possivel subprocesso:

. Sao executados em tempos diferentes: rotina mensal, anual,
eventual.
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. Geram produtos diferentes e, normalmente, para cada produto
(saida) é necessario um conjunto de atividades/tarefas particular.
Nesse caso, verificar se dois ou mais produtos nao sao feitos da
mesma forma, ou seja, se ndo possuem a mesma rotina de trabalho.

. Sao executados por equipes diferentes. As rotinas diferentes
normalmente sdo executadas por pessoas diferentes. Nesse caso,
lembrar que uma pessoa ou equipe pode executar mais de uma
rotina.

] Sao alternativas de trabalho diferentes. Ou se faz isto ou aquilo
dependendo de algum pardmetro, ou alguma decisao entre as
alternativas, tomada no curso do processo.

Orientacdes para elaboracdo do macrodiagrama:
. Fazer um macrodiagrama para cada processo.

. Dividir o processo em partes menores (subprocessos e/ou atividades)
considerando o enfoque top down, ou seja, da visao global para o
particular, do estratégico para o operacional, do geral para o detalhe.

] Analisar para cada processo:

Fornecedores: atores que fornecem as entradas. Uma entrada pode ser
fornecida por outro processo da organizacao.

Entradas: insumos, recursos e informacodes utilizados como pontos de
partida para a execucao do subprocesso (este item é similar as entradas
da descricdo do processo).

Subprocessos/Atividades: subconjuntos de tarefas que aparecem na
coluna central do macrodiagrama (Fig. 7).
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Observe a seguir (Fig. 7) um exemplo de macrodiagrama do processo.

Subprocessos/ . .
Fornecedores Entradas Atividades REIET Clientes
Protocolo Documentos recebidos Conferéncia dos Docum(_entos SIGED
documentos conferidos
SIGED Documentos conferidos Langamento documentos|  Documentos Secretaria da chefia
no SIGED cadastrados
. N . N Documentos X
’Secretana da chefia| Documentos cadastrados ’ Encaminha a chefia ‘ encaminhados ‘ Chefia ‘

Chefia Documentos encaminhados Realiza despachos Documentos Protocolo

despachados

Langamento despachos ‘ Guia de remessa ‘

’ Protocolo ’ Documentos despachados ’ SIGED emitida Destinatarios ’

| Destinatarios  [Emiss&o da guia de remessa | Execugéo | Acdo executada | Protocolo |

Fig. 7. Exemplo de Macrodiagrama: Tramite de documentos.

Saidas: o que o subprocesso gera — produtos, documentos, relatérios e
servicos, entre outros. Este item é similar as saidas da descricdo do
processo. Sao varios os produtos gerados ao longo do processo; para cada
atividade gera-se um produto ou servico, até que se elabore o produto final.

Clientes / Publico-alvo: para quem é feito, para quem vai ser entregue.
Se para cada atividade realizada temos um produto ou servico, para cada
produto/servico termos um cliente diferente. O cliente final recebe o
produto final do processo.

o Preencher inicialmente a coluna central (subprocessos / atividades —
a escolha entre um ou outro vai depender do nivel de agregacéo)
com as informacdes contidas em inicio, conteddo e término do
processo, respectivamente.

o Fazer uma lista dos subprocessos/atividades do processo em
questao. Deve-se perguntar “quais subprocessos devem ser
executados?”, ou “o que é feito para executar este processo?”.
Utilize o verbo no infinitivo ou no presente do indicativo, para dar
idéia de acao. Ex.: gerar, preencher, verificar, ou gera, preenche,
verifica. Escolha apenas uma forma para que o macrodiagrama fique
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homogéneo. Nao se preocupe em esgotar todos os subprocessos e/
ou atividades na primeira tentativa, liste os que lembrar.

Verificar se todos os subprocessos listados sdo mesmo do processo
em questao e nao de outro processo. Para auxiliar, pergunte: o dono
do processo tem controle sobre este subprocesso? Pode altera-lo?
Se a resposta for ndo, é um indicio de que o subprocesso nao
pertence ao processo. Os processos da organizacao tém ligacdes:
um usa o outro. As ligacOes entre os processos serao

representadas como fluxos de informacao que pertencem ao mesmo
processo.

Passar os subprocessos levantados para o formuléario, ocupando a
coluna central denominada “atividade”.

Se um subprocesso for muito pequeno, tiver poucas atividades/
tarefas em relacdo aos demais, observar se podera ser agrupado a
outro, ao anterior ou ao sucessor, sem prejuizo da compreensao. Ter
cuidado para nao agrupar coisas diferentes.

Se um subprocesso for muito grande, tiver muitas atividades/tarefas
em relacdo aos demais, verificar se é possivel subdividi-lo sem
prejuizo da compreensao.

Avaliar a alternativa de unir dois subprocessos que tiverem muita
ligacdo ou se um for continuacao de outro, sem novas entradas.

Dividir os subprocessos da maneira mais representativa possivel;
eles normalmente tém tamanhos diferentes. Revisar a lista até estar
completa.

Preencher as colunas laterais, os componentes do subprocesso:
fornecedor / entrada / saida / cliente. Ao identificar os componentes
do subprocesso, pode ser verificado que o cliente de um
subprocesso seja o fornecedor de outro ou vice-versa.
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Caso existam alteracOes nas informacoes retiradas do escopo durante a
elaboracdo do macrodiagrama, aquele devera ser modificado de modo que
essas ferramentas estejam coerentes. O escopo, o macrodiagrama e o
fluxograma sdao complementares, portanto, é permitido esse “vai-e-vem”
para a devida adequacao entre eles.

Fluxograma

Ea representacao grafica das atividades, ou fases de um processo, na
seqUéncia cronolégica em que ocorrem, permitindo entender, a partir da
representacao visual, como o processo é executado (ver Fig. 8).

Mediante uma andlise técnica, o fluxograma permite identificar, também,
gargalos e atrasos, bem como atividades desnecesséarias ou que nao
agregam valor, ou ainda que poderiam ser feitas em paralelo, evidenciando
o desperdicio; identifica oportunidades para melhoria e os fatores criticos
de sucesso.

Orientacdes para elaboragao do fluxograma:

° Usar o enfoque top down, ou seja, da visdo global para o particular,
do estratégico para o operacional, do geral para o detalhe, com
refinamentos sucessivos.

° Trabalhar cada subprocesso definido no macrodiagrama. Sé inicie o
fluxograma do segundo subprocesso apés concluir o fluxograma do
primeiro subprocesso.

° Fazer uma lista das atividades/tarefas do subprocesso, na ordem
cronolégica em que sao executadas, antes de construir o fluxograma.
Deve-se perguntar “o que é feito para executar este subprocesso?”.
A exemplo do macrodiagrama, utilize o verbo no infinitivo ou no
presente do indicativo, para dar idéia de acédo. Escolha aquela ja
adotada no macrodiagrama e utilize em todo o fluxograma. Essa lista
é apenas um rascunho, uma anotacao de auxilio e ndo serd mantida
apos a elaboracao do fluxograma.
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Fig. 8. Fluxograma. (Exemplo de Fluxograma: Tramite de documentos).

Conferir se as atividades/tarefas listadas podem ser decompostas
em atividades menores. Em caso positivo, listar as atividades que a
compodem, para que também aparecam no fluxograma.

Analisar se as atividades/tarefas listadas sdo executadas em ordem
seqgliencial ou se podem ser executadas em paralelo (se uma pode
iniciar ao mesmo tempo que a outra ou antes de a outra ser
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concluida). No caso de atividades que caminhem em paralelo, estas
devem ser representadas, numerando-as em sequiéncia ou com o
mesmo ndmero. A numeracao das atividades representa a ordem
cronolégica em que sado executadas.

° Verificar se uma ou mais atividades listadas nao sdo de outro
processo. As atividades de outro processo e/ou de setores externos
a empresa (clientes, fornecedores, outros 6rgaos publicos) nao
devem ser detalhadas; representar apenas a interface e/ou conexao
das mesmas.

° Observar se um conjunto de atividades listadas se repete em varios
pontos do subprocesso em questao ou se é possivel se repetir em
outro processo. Em caso positivo, assinalar esse conjunto de
atividades, que devera ser detalhado e documentado uma Unica vez
para ser usado na automacao.

° Perceber quais sdo os atores do subprocesso. Para isso, pergunte
para cada atividade “quem a executa?”. Anote o ator de cada
atividade. Pode ser na frente da atividade listada. Dividir a folha de
papel na qual seré feito o fluxograma em “faixas”, uma para cada
ator. As faixas podem ser de larguras diferentes, sendo as mais
largas para os atores mais freqlientes (aqueles responsaveis pelo
maior ndmero de atividades). Coloque o nome de cada ator em uma
faixa. Procure deixar os atores que se comunicam em faixas mais
proximas para que a sequéncia das atividades seja melhor representada.

° Construir o fluxograma registrando o /nicio. Represente cada
atividade da lista com o simbolo correspondente na faixa do ator por
ela responsével, conforme orientado na Tabela 7.

Observacao: Além do fluxograma que retrata o funcionamento do processo
na fase de andlise, é importante elaborar um fluxograma do processo apés
a implantacéo das melhorias, registrando como passou a funcionar o
processo apds a implantacdo das mesmas.
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Tabela 7. Simbolos mais utilizados no Fluxograma.

|:| Retéangulo

— Seta

Losango

Circulo pequeno

Atividade
automatizada

| |
Retangulo com
B fundo ondulado
1
>

Reténgulo c/ lados
duplamente
paralelos

Pentagono

Quadrado c/ lados
nao paralelos duplos

Elipse

Agregacao de valor

Operacdo: acdo, atividade de qualquer natureza.
Representa os passos que existem em um
processo.

Fluxo: sentido e seqiéncia entre as atividades ou
fases alternativas do processo.

Decisao: sim ou ndo. Representa uma tomada de
decisdo que determina o caminho a seguir entre
as alternativas.

Conexao: indica interligacdo de partes de um
fluxograma (conector), representa uma saida ou
entrada para outra parte do fluxograma.
Normalmente numeram-se os conectores para
melhor entendimento.

Automacado: atividade dentro do processo que ja
funciona de forma automatizada.

Documento Impresso: use este simbolo para
mostrar quando a saida de uma atividade inclui
informacdes registradas em papel (por exemplo:
relatério escrito, cartas, listagens de
computador).

Sub-rotina: rotina executada que faz parte de uma
rotina predefinida.

Conexéao: simbolo de conexdo do fluxo em outra
pagina.

Armazenagem: arquivos de dados, documentos e
informacdes relevantes.

Inicio ou Fim: pontos de partida e término de um
fluxograma.

Valor agregado é o diferencial quantitativo ou qualitativo adicionado
durante o processamento de um processo ou subprocesso, atividade ou
tarefa, medido no resultado ou produto.
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Utilizando o fluxograma, a equipe analisara o valor de cada atividade que

compoe o processo (os fluxogramas de todos os subprocessos), para

verificar quais as agdes que agregam e as que nao agregam valor. Aquelas

atividades que o grupo considerar que ndo agregam valor devem ser
selecionadas (diferencie das demais utilizando cores diferentes) e, apés
andlise da conveniéncia e impacto, se o grupo chegar a uma conclusao,

poderao vir a ser eliminadas ou revistas. Essa eliminacao de atividades ja

se configura em uma melhoria no processo; portanto, deve ser anotada
para constar do Relatério de AMP.

As atividades podem ser classificadas e tratadas, em relacdo a agregacao

de valor, da seguinte forma:

° agregam valor ao processo ou ao produto e devem ser mantidas e
aperfeicoadas constantemente;

° agregam valor caso sejam feitas algumas modificacGes na atividade,

se for o caso;

° nao agregam valor, mas sao obrigatdrias por causa de regras ou
regulamentos externos; portanto, ndo podem ser eliminadas;

° nao agregam valor para o cliente final, mas sdo necessarias para a

funcionalidade, garantia da qualidade e do desempenho, imagem
empresarial, e ndo podem ser eliminadas;

° nao agregam valor mas, para serem eliminadas, envolvem custos
maiores do que os existentes para sua manutencao;

° nao agregam valor, implicam custos e ndo existe razao alguma para

sua manutencao, logo devem ser eliminadas.

A seguir (Tabela 8) estdo apresentados exemplos de uma andlise de
agregacéo de valor de trés atividades.
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Tabela 8. Valor Agregado (Processo Tramite de documentos).

e Triagem de documentos e Arquivar pasta de documentos sem
registro no SIGED (folders/convites/
jornais)

e Lancamento no SIGED/(Classif. e Organizar pasta com documentos

Normas Arg. Embrapa) cadastrados com o n° do protocolo do
SIGED
e Andlise de documentos pela e Recebimento de correspondéncias
Chefia pessoais

Fatores criticos de sucesso

Sao atividades cujos resultados favoraveis sao absolutamente necessérios
para o sucesso do processo, devendo ser ressaltadas no fluxograma. Sao
as atividades nas quais “as coisas tém que dar certo”, pois falhas nessas
acoes implicam retrabalho e prejuizos. Os fatores criticos de sucessos
(FCS) podem aparecer em atividades desenvolvidas internamente ao
processo, no qual a equipe responsavel tem total dominio sobre o seu
resultado, como em atividade cujo procedimento do responsavel pela acéo
nao pertence a equipe, ou seja, a equipe responsavel ndao tem acao direta
sobre o resultado da atividade a ser desenvolvida. Como conseqléncia, as
atividades consideradas fatores criticos de sucesso devem ser constan-
temente mensuradas e devem receber atencao especial durante o
gerenciamento do processo. Todas as informacgoes relativas aos FCS
devem ser colocadas a disposicao para todos os envolvidos com o processo.

A determinacao dos FCS é feita pela equipe que, por meio da andlise da
descricao do processo, seleciona aquelas atividades que tém maior
impacto no resultado final e/ou podem implicar resultados indesejaveis, ou
ainda retrabalho, quando é executada de forma incorreta.

A seguir (Tabela 9) sdo apresentados exemplos de fatores criticos de
sucesso do processo em analise:
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Tabela 9. Fatores Criticos de Sucesso (Processo: Tramite de documentos).

e Lancamento no SIGED e O registro da entrada/saida do
(Classificacao de acordo com as documento é necessario para que se
Normas de Arquivo da Embrapa/ tenha controle da sua trajetoéria,
Cédigo de Classificacao de respeitando o padrao legislativo
Documentos) vigente

e Arquivamento para devolucdo ao e O documento precisa ser entregue para
setor de protocolo no final do 0 arquivo temporario como parte da
ano memodria histérica dos trabalhos

desenvolvidos anualmente

Verificacao do desempenho
atual do processo

A verificacdo do desempenho atual do processo inicia-se com a consulta
aos clientes. Sdo importantes atores para a andlise do processo, pois,
entendendo os nivel de satisfacao deles com o resultado — o produto final
do processo —, podemos delinear quais problemas o processo apresenta.
Com base nessa consulta, a equipe continua a verificacao identificado os
problemas e, em seguida, as causas e possiveis solucoes.

Consulta aos clientes do processo

Compreender o processo significa também considerar as metas e os
problemas do cliente e ndo apenas a mecanica do processo. E necessario
que a equipe identifique quais sao as reais necessidades dos clientes do
processo; quais sao os problemas no processo e nos resultados segundo a
visdo dos clientes; qual o seu nivel de satisfacdo com os resultados.

Por intermédio de técnicas como o brainstorming, a equipe identifica os
clientes do processo. Para levantar suas necessidades, obtém a visao dos
mesmos sobre o processo, prepara e realiza entrevistas e documenta as
informacodes coletadas. A participacao da equipe na observacao das fases
do processo permite identificar as reais necessidades do cliente. A equipe
do processo deve procurar idéias sobre como atender melhor o cliente.



Anélise e Melhoria de Processos da Embrapa (Manual de Uso)

Existem vérias formas de se “contatar” os clientes de um processo:
contatos pessoais, por telefone e por e-mail, entre outros. O contato deve
ser feito antes e apds a implantacao das melhorias para verificar a
percepcao dos clientes quanto a qualidade do trabalho prestado por uma
organizacao ou alguma de suas subunidades.

A consulta aos clientes pode ser feita por meio de entrevistas. Tais
entrevistas podem ser abertas, quando ndao ha um roteiro previamente
estabelecido; semi-estruturadas, caracterizadas pela existéncia de um
questionario que servira apenas como eixo orientador ao desenvolvimento
da entrevista, mas que adapta-se a conversa estabelecida com o
entrevistado; ou estruturadas, também chamadas de fechadas, onde o
questiondrio é utilizado de forma rigorosa.

A seguir, exemplos de questionarios qualitativo e quantitativo:

Exemplo de questionario com questoes abertas (qualitativo) de Consulta
aos clientes

Protocolo de entrevista do Processo Tramite de Documentos
| — Dados do entrevistado

Nome do Entrevistado:
Coordenadoria:
Data de entrevista:

Il -— Conhecimento do Processo

1 - O Sr. conhece ou sabe como funciona o processo de tramite de documentos
na SGE?

2 - O Sr. sabe quem é a pessoa responsavel por esse processo na SGE?

3 — Na sua opinido, esse processo é importante para o controle do fluxo de
correspondéncias/documentos que transitam pela SGE?

Ill - Participacao no Processo

1 — O Sr. ja precisou localizar algum documento do seu interesse por intermédio
da SGE?

Se sim, como o Sr. avalia o atendimento a sua demanda com relacdo a agilidade,
seguranga e presteza?
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2 - Em média, quanto tempo o Sr. leva para despachar os documentos que lhes
sdo encaminhados?

3 - E comum as pessoas procurarem por documentos que lhes foram
encaminhados?

4 — O Sr. costuma guardar em gavetas ou arquivo proprio documentos cujas
demandas ja foram atendidas?

5 — O Sr. j& vivenciou a experiéncia de um documento lhe ser encaminhado com
tramitacdo incorreta? (solicitar um breve relato)

6 - O Sr. ja precisou obter retorno de documentos encaminhados a outras
pessoas e demorou mais do que o normal para ser atendido ou nao obteve a
resposta? Faca um breve relato.

7 - O Sr. tem alguma sugestdo que possa contribuir para melhorar o processo de

tramite de documentos na SGE?

Exemplo de questionario com questodes fechadas (quantitativo) de
Consulta aos clientes

Prezado colega,

Gentileza responder as perguntas seguintes, relacionadas ao nivel de satisfacdo do
processo Tramite de documentos na SGE. Use a escala indicada, de acordo com o
seu nivel de satisfacdo referente aos itens citados. Ndo é preciso que se
identifique.

Escala de avaliacao:

1 2 3 4
Plenamente insatisfeito Insatisfeito Satisfeito Plenamente satisfeito
Questdes: 1 2 3 4

12 - Atendimento no protocolo

22 - Encaminhamento de documentos

32 - Retorno de documentos

42 - Tempo de despacho

52 - Capa de rosto do documento

62 - SIGED - Sistema de Gerenciamento de Documentos
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Problemas do Processo

E fundamental perceber quais os principais problemas apresentados pelos
processos organizacionais para que se possa verificar as respectivas
causas e providenciar provéveis solucées. E importante que sejam
consideradas tanto informacdes da equipe quanto aquelas obtidas por meio
da consulta da satisfacdo dos clientes. Ao final, a equipe terda uma lista de
problemas validada por todos os membros. Segue-se com exemplos de
problemas que podem ser identificados no processo em anélise.

Exemplo de Lista de problemas identificados na consulta ao cliente
(Processo Tramite de documentos)

Problemas

—_

- Documento sem retorno

- Demora no tramite do documento

- Desconhecimento do SIGED

- Inexisténcia do registro da quantidade de documentos: (c/ tramitacdo incorreta
s/ retorno ou c/ atraso na resposta)

- Escassez de campos informativos na Capa de Rosto do documento

- Excesso de circulacdo para se obter a resposta

- Acumulo de papéis p/ o Chefe (demandas desnecessérias)

0[N || b |WI|N

- Documento c/ tramitacé@o incorreta

Importante: Ao fazer as anélises das respostas dos clientes, a equipe
perceberd que alguns “problemas” sdo, na verdade, causas que refletem
o(s) problema(s) maior(es) do processo e que deverao ser relacionadas
posteriormente. E papel da equipe estudar as causas minuciosamente, e
apontar os grandes problemas que podem estar ocasionando as falhas
citadas pelos clientes e as identificadas pela equipe. As “falhas no
processo” necessitam de muita atencao da equipe, ja que é a partir desse
levantamento que havera subsidios para o “remédio a ser prescrito”
posteriormente.
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Priorizacdo dos problemas

Nesta etapa, é de suma importancia que a equipe faca uma reflexao
profunda sobre os problemas listados e somente aqueles considerados
criticos deverao ser priorizados. Para facilitar essa selecao, a equipe pode
escolher uma das ferramentas indicadas a seguir.

Votacdo multipla

E muito utilizada para selecionar e priorizar problemas e causas que
merecem atencao imediata, por afetarem mais intensamente o processo.
Essa técnica permite selecionar os itens mais importantes de uma lista,
segundo a opinido dos participantes do processo, e é aplicada apés a
identificacdo dos problemas ou causas por meio de brainstorming ou
brainwriting. A utilizacdo da Votacao Multipla é recomendada quando se
obtém uma relacdo com poucos itens — menos que dez, por exemplo.

Como conduzir a votagao muiltipla:

° Entregar a cada um dos participantes uma lista com os problemas
que foram identificados por meio dos indicadores ou, em casos de
falta destes, da sessao de brainstorming ou brainwriting;

° Cada membro do grupo deve proceder a votagcao dos problemas ou
causas em ordem decrescente, em funcao da importancia, iniciando
com o numero de itens constantes da lista. Os menos importantes
recebem numeracao mais baixa, e vice-versa. Para uma lista com
sete problemas, cada item deverd receber numeracéo entre 1 e 7.

° Com os dados organizados, cada participante apresenta o seu voto
para o coordenador, que registra os valores no quadro ou flip-chart, e
depois efetua a soma de cada voto como demonstrado na Tabela 10,
a seguir.

Os problemas sao priorizados por ordem decrescente da pontuagao. O
primeiro problema a ser trabalhado sera o de nimero 1, que recebeu maior
pontuacao, e depois 0os outros, na ordem crescente de prioridade.
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Tabela 10. Compatibilizacdo dos votos dos problemas em votacao multipla
(Exemplo de Votacdo Muiltipla Problemas do processo Implantacao do Sistema
de Gestdo da Qualidade).

Extravio do documento 2/1/2/3/2/1/313 17 2
Desconhecimento do SIGED 1/212/113/2/3/1 15 3
Demora no tramite do documento 2/3/1/12/1131313 18 1°

Matriz GUT: Gravidade, Urgéncia, Tendéncia

E consubstanciada em trés palavras, com base nas quais deve-se analisar
e priorizar os problemas e as causas de um processo. As palavras sao:
Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, dafi o surgimento da sigla GUT.

As etapas para utilizacao da Matriz GUT:

1. Relacione em uma tabela os problemas ou causas do processo que
esta sendo analisado.

2. A fim de determinar as prioridades com que os problemas deverao
ser analisados e solucionados, deve-se fazer os seguintes
questionamentos em relacdo a gravidade, urgéncia e tendéncia:

Gravidade:

° Qual a gravidade do problema (desvio em relacao a situacao
desejavel)?

° Que efeitos surgirdo a longo prazo, caso esse problema nao seja
resolvido?

° Qual o impacto do problema sobre coisas, pessoas e resultados?
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Urgéncia:

° Qual a urgéncia de se eliminar o problema? (A resposta esta
relacionada com o tempo disponivel para resolvé-lo e com o impacto
sobre os resultados do processo.)

Tendéncia:

° Seréd que o problema tornar-se-a progressivamente maior?
° Serd que permanecerd estavel?

° Seréd que tendera a diminuir e desaparecer por si s6?

3. Em funcao das respostas dadas aos questionamentos e utilizando a
tabela de pontuacao a seguir (Tabela 11), cada membro do grupo
atribui uma pontuacao que varia de 1 a 5, dependendo da influéncia
que cada problema/causa exercera sobre o processo, sendo 1 (um) o
valor para o que menos influencia e 5 (cinco) para o fator de maior
influéncia.

Tabela 11. Matriz de pontuacao para priorizacdo de problemas/causas.

5 Os prejuizos ou E necesséario uma Se nada for feito a situacao
dificuldades séao acdo imediata ird piorar rapidamente
extremamente graves

4 Muito graves Com alguma urgéncia  Vai piorar em pouco tempo
3 Graves O mais cedo possivel Vai piorar a médio prazo
2 Pouco graves Pode esperar um pouco Vai piorar a longo prazo
1 Sem gravidade Nado tem pressa Nao vai piorar e pode até

melhorar
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4. Multiplicar as pontuacdes atribuidas para gravidade, tendéncia e
urgéncia para cada um dos problemas ou causas. Ver exemplo
apresentado na Tabela 12.

Tabela 12. Formulario da Matriz GUT.

a) Demora no retorno do documento 5 5 5 125 10
b) Extravio do documento 3 6 5 90 2°

5. A prioridade para analise e busca de solucao seré daqueles itens que
tiveram maior pontuacéo.

Discutindo os problemas priorizados

Seleciona-se o primeiro problema priorizado e um membro da equipe
apresenta aos demais participantes da reunido. Essa iniciativa tem por
objetivo garantir que todos tenham o mesmo entendimento sobre qual é o
problema, onde e por que ele ocorre, e quais os efeitos provocados no
processo.

Importante: considerando a modelagem do processo, os fatores criticos e
os resultados da pesquisa de satisfacdo dos clientes, a equipe deve avaliar
os indicadores de desempenho estabelecidos para verificar se estao
adequados ao que foi constatado. Caso nao estejam de acordo, deverao
ser elaborados novos indicadores com base nos quais seré feito o
monitoramento do processo. Para um melhor acompanhamento desses
indicadores, deve-se montar uma planilha de controle e estabelecer a
forma de medicao.

Causas dos problemas do processo

A constatacao de problemas em um processo ou produto pode ser
atribuida a uma série de fatores/causas que, em sua esséncia, sdo 0s
causadores de incongruéncias, defeitos e erros no processo ou
produto.
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E extremamente importante a identificacdo das possiveis causas dos
problemas, levando-se em consideracao dados, fatos e resultados dos
indicadores, mecanismos necessarios para uma avaliacao assertiva das
relacdes causa-efeito.

Discutindo as causas

Conduzindo uma sessao de brainstorming ou brainwriting, € munida dos
resultados dos indicadores, a equipe identifica as causas que estao
provocando o problema, conforme exemplificado na Tabela 13,

a seguir:

Tabela 13. Identificacdo das causas dos problemas.

Desconhecimento do funcionamento do Processo
Atraso no prazo do retorno

Excesso de circulacao até a obtencao da resposta
Burocracia

Centralizacdo do Chefe (demandas desnecessarias)
Pouca autonomia da Secretaria da Chefia

o o~ WN -

Desconhecimento do SIGED

Documento sem retorno

Documento que nao é devolvido para arquivo

Documento c/ tramitacao incorreta

Documento que desaparece e nao se sabe para onde foi

Escassez de campos informativos na Capa de Rosto do documento

N o o wN =

Inexisténcia do registro da quantidade de documentos: (c/ tramitacao

incorreta e s/ retorno ou ¢/ atraso na resposta)

Diagrama de causa e efeito:

Ishikawa ou “Espinha de Peixe”

Denominada uma ferramenta utilizada para relacionar um resultado do
processo analisado (efeito) e os fatores (causas) que, por razdes técnicas,
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possam afetar o resultado considerado. A sua utilizacdo torna-se eficaz

para o estudo de processos, pois permite mapear uma lista de fatores que
a equipe julga afetar um problema ou um resultado desejado.

Para uma melhor compreensao sobre as causas apontadas no problema

em andlise, é importante que a equipe as classifique e as organize no

Diagrama de Causa e Efeito, antes que sejam priorizadas. Recomenda-se
que sejam estabelecidos grandes grupos, nos quais cada causa sera

inserida. No exemplo, a seguir, os grandes grupos sao: recursos humanos,

método, maquinas, materiais, gestao e ambiente (Fig. 9). Contudo, a

definicdo desses agrupamentos deve ser feita em funcéo das

caracteristicas do processo ou do problema que estad sendo analisado.

Recursos Método Maquinas 1
humanos !
|
i Problema
Materiais Gestédo Ambiente i
|
peeeee
Causas ' Efeito

Fig. 9. Digrama de Causa e Efeito — Espinha de Peixe.

Orientacdes para construir e utilizar o Diagrama de Causa e Efeito:

° Desenhar a espinha de peixe em um fljp-chart ou quadro e escrever o

problema selecionado na extremidade da seta que representa a
espinha dorsal da figura (efeito), circundando-o com um retangulo.

° Estabelecer os grandes grupos com base nos quais serdao

classificadas as causas.
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° Escrever as causas identificadas pela equipe nas espinhas do
Diagrama. Caso a equipe ache necessario, escrever, em espinhas
secunddrias, causas secundarias relacionadas as causas primarias.

° Discutir com o grupo a importancia de cada causa e ressaltar as que
se destacarem.

° Registrar informacdes que propiciem a identificacdo do Diagrama:
titulo, processo, data em que o documento foi elaborado, equipe que
participou da elaboracao, responséavel pela elaboracao.

Segue um exemplo de Diagrama de Causa e Efeito (Fig. 10).

Excesso de circulagéo Sistema
até a obtengéo da obsoleto
resposta Documento néo registrado Informagdes incompletas
no sistema na capa de rosto
Coordenadorias/ Caréncia de
Secretarias espalhadas norma
Arquivo distante Demora no
» tramite do
T documento
Capacitagao (19
Centralizagao
Conscientizagéo
- Horario inadequado de
Habilidade despacho da chefia
Perda de documento
Perfil
Retencéo de documento
Treinamento Triagem de

documento (chefia)

Pessoas

Fig. 10. Exemplos de diagrama de Causa e Efeito.

Priorizacdo das causas

Utilizando a técnica de Votacao Mudltipla, explicada anteriormente, as
causas do problema deverao ser priorizadas, para que sejam enfocadas
aqguelas gue realmente tenham um grau de interferéncia maior no
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desenvolvimento do desempenho do processo. A seguir, um exemplo de
priorizacdo das causas dos problemas do processo (Tabela 14).

Discutir as causas priorizadas é uma iniciativa que visa garantir que todos
tenham o mesmo entendimento sobre o que é cada causa, como e por que
ocorre.

Tabela 14. Priorizacdo das causas (Exemplo de Priorizacdo das causas do
Processo Tramite de documentos).

12 - Centralizacéo

22 - |nexisténcia de triagem de documento na Chefia
32 - Conscientizagao

42 - Capacitacao

52 - Excesso de circulagdo até a obtencdo da resposta
62 - Caréncia de Norma

Propostas de solucdes

Propor solucdes significa indicar os caminhos mais adequados para sanar
as causas que provocam a ocorréncia do problema, tendo em conta as
necessidades e os requisitos dos clientes. Com a anélise do processo, a
equipe indica possiveis solucoes, a fim de obter informacdes suficientes
para elaborar o plano de melhoria do processo. Portanto, geram-se
solucdes alternativas para a escolha da melhor, a mais adequada e
possivel de ser implementada.

Ao propor as possiveis solucoes (Tabela 15) para eliminar a causa do
problema, utilizando-se a técnica de brainstorming ou brainwriting, deve-se
ter em mente o problema que esta sendo analisado.

Anadlise das solucées propostas
Nesse momento, a equipe precisa:

° analisar cada uma das solucdOes propostas;

° verificar a viabilidade de execucéo;
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Tabela 15. Proposta de solugcdes (Exemplo de solucdes para as causas dos
problemas do Processo Tramite de documentos).

18- Centralizacéo Descentralizacdo — tem que ter um responsavel para
fazer a triagem do documento para a Chefia (Assessor
Administrativo)

2%- |nexisténcia de Atribuir/instituir responsabilidade pela triagem dos

triagem de documento documentos enderecados a chefia. Responséavel para

na Chefia fazer a triagem do documento (Assessor Administrativo)

32- Conscientizacao ReuniGes com a chefia e equipe para disseminar o
Processo

42- Capacitacéo Esclarecimentos por meio de pequenos cursos no uso

adequado dos recursos utilizados no processo

52- Excesso de circula- Reunido especifica de abordagem sobre o tema
cao até a obtencao da

resposta

6°%- Caréncia de norma Elaboracdo da Norma

° descartar as propostas que nao sao vidveis ou possiveis de executar;
° relacionar aquelas que sdo interdependentes.

Todas essas informacdes sao Uteis e devem ser consideradas no momento
da priorizacéao.

Priorizacdo das propostas

As solucdes consideradas viaveis e possiveis de execucao serao
priorizadas por Votacao Mudltipla e, durante a sua realizacao, é necessario
que a equipe faca alguns questionamentos para estabelecer o que
verdadeiramente precisa ser enfocado:

° E este o momento de se colocar essa proposta em pratica?
° Vale a pena investir nessa idéia?
° Temos os recursos para implementar essa solucao?

° Quais sao as chances de sucesso, caso essa proposta seja colocada
em pratica?
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A votacao mudltipla deve ser repetida para as solucdes de cada uma das
causas priorizadas.

Todas as informacoes coletadas devem ser documentadas de forma clara,
a fim de definir os planos de acéo.

A equipe responsavel pelo processo deve definir a ordem de
implementacao das solucdes propostas, considerando os possiveis
impactos e conseqliéncias, bem como a interdependéncia entre elas e a
viabilidade de sua implementacado. As solucOes consideradas vidveis e
mais eficientes para eliminar as causas de determinado problema devem
ser implantadas em primeiro lugar.

Elaboracao do Plano
de Melhoria do processo

Esta é a etapa de elaboracdo de um plano para implementar as solucoes
priorizadas. A programacao das acoes é feita a partir da elaboracao do
Plano de Melhoria, utilizando a Planilha 5W2H (Tabela 16).

A sigla BW2H refere-se aos termos em inglés: what (o que), who (quem),
where (onde), when (quando), why (por que), how (como) e how much
(quanto). Em portugués, formam a sigla 4Q1POC (Que, Quem, Quando,
Quanto, Por que, Onde, Como). Esses termos representam as questoes
que deverao ser contempladas no plano de acao e devem ser analisadas da
seguinte forma:

(What) O QUE - O que deve ser feito? (solucoes)
(Who) QUEM - Quem é o setor responsavel pela acao?
(Where) ONDE - Onde sera implementada a solucao? (abrangéncia)

(When) QUANDO - Quando serd implementada? Com que periodicidade?
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(Why) POR QUE - Por que esta atividade é necessaria? Qual o beneficio?
Quais os prejuizos se nao for feita?

(How) COMO - Como seré realizada esta atividade? (método)

(How much) QUANTO CUSTA - Quanto a empresa terd de custo adicional
para executa-la?

Para cada uma das solucdes priorizadas, a equipe estabelece as metas de
melhorias a serem alcancadas. Para o estabelecimento de metas, é
importante determinar o nivel de melhoria a ser incorporado ao processo, a
partir da causa do problema que foi priorizada para ser eliminada. Essa
etapa permite explicitar o nivel de resultado esperado, como também
programar as atividades para a implementacdo da melhoria.

Atencdo: muitas vezes, uma mesma solucao elimina vérias causas de um
problema. Nesse caso, basta relacionar no plano de acao as diferentes
causas que serao eliminadas.

O plano de melhoria devera ser feito em conjunto, envolvendo todos os
membros da equipe de trabalho, sendo eles os incumbidos de consultar as
pessoas para as quais serao atribuidas responsabilidades. O
acompanhamento desse plano também é de responsabilidade da equipe que
realiza a anélise do processo.

Execucao

A fase de execucao do processo diz respeito a insercao do que foi
estabelecido na Planilha 5W2H no cotidiano dos responséveis pela
realizacdo do processo, visando atingir os padroes de desempenho
estabelecidos. Nessa fase, a integracao de todos os envolvidos é
primordial para o alcance do que foi proposto.

Gradativamente, os executores vao se adaptando as alteracoes realizadas,
aumentando a percepcao das melhorias e tornando-as parte do cotidiano
de trabalho. O processo passa a ser executado com mais facilidade,
trazendo harmonia as atividades diérias.
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Implementacdo do Plano de Melhoria

E hora de verificar a execucdo do processo, controlando-o para que as
solucdes desejadas sejam implantadas. O objetivo inicial — verificar a
realidade atual para aprimorar o processo — é o foco. Apds ter realizado a
etapa de planejamento e organizacao faz-se necessario implantar as
melhorias programadas.

A implantacado das melhorias compreende trés principios basicos:

° Prevencéo: adequar o processo para assegurar que falhas ndo
cheguem aos clientes ou aos processos seguintes.

° Correcao: eliminar erros repetitivos com acdes corretivas.

° Otimizacao: eliminar as atividades que tornam o processo pouco
eficiente.

A implantacao do Plano de Melhoria envolve a compreensao dos ajustes
nas relacoes entre a Unidade e seus clientes, para adequar o produto ou o
servico aos requisitos e necessidades desses. Da mesma forma, a
Unidade deve fazer ajustes nas relacdes com seus fornecedores para que
as entradas (insumos) também atendam aos requisitos.

Automacao do processo

A automacgao do processo deve ser desenvolvida somente apds a
validagcao e implantacdo das melhorias. A equipe deve ficar atenta para
agilizar, no que for possivel, a automatizacao do processo, aumentando a
sua eficiéncia, reduzindo ou eliminando etapas desnecessarias.

Controle
e acompanhamento

A terceira etapa do ciclo PDCA envolve o gerenciamento do processo, a
partir da correta execucao do Plano de Melhorias e a verificacdo da
efetividade do processo, por meio do monitoramento dos indicadores de
desempenho.
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Essa fase permite a equipe analisar o desempenho e os resultados do
processo, por meio do acompanhamento das agcoes de melhorias
implementadas, dos resultados obtidos e do monitoramento dos indicado-
res de desempenho, o que possibilitard a proposicao e implantacédo de
acoes corretivas, quando necessario.

E muito importante que a equipe esteja engajada, integrada e completa-
mente ciente de tudo que foi averiguado, estudado, combinado e projetado
— dai a necessidade de se elaborar o Relatério de AMP, a medida que o
processo é analisado.

Instrumentos a serem utilizados

E imprescindivel que a equipe tenha mecanismos que auxiliem no controle e
possam demonstrar como estao as mudancas implantadas. Trés instru-
mentos sdo muito importantes nesta fase: os indicadores de desempenho,
que sao o alicerce para retratar a evolucdo do processo, pois os resultados
que eles indicarem serao Uteis para a equipe perceber se as solugoes
estao sendo eficazes; a planilha de indicadores e a consulta de satisfacao
dos clientes pds-melhorias. Esses mecanismos sao vidveis porque poderao
apontar falhas e, conseqiientemente, necessidade de ajustes ou
implantacao de novas a¢coes de melhorias ao processo.

Procedimentos de medicao

° Os indicadores medidos sdo comparados com os padroes (metas)
estabelecidos no planejamento;

° detectam-se falhas “internas”, retrabalho, atividades que nao
agregam valor, mudancas organizacionais que tém reflexo no
processo (legislacdo, mudancas nos processos relacionados);

° avalia-se a satisfacado dos clientes (internos e externos) em conjunto
ou por meio do processo de geréncia de relacionamento;
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° verifica-se se o Plano de Melhoria foi implantado de acordo com os
objetivos estabelecidos;

° decide-se sobre a elaboracdo de um novo plano de melhoria, se
necessario.

A seguir, hd um exemplo da medicdo do desempenho do processo,
realizada no periodo de implantacdao de melhorias (Tabela 17) e a andlise do
resultado obtido (Tabela 18 - representa o monitoramento dos
indicadores).

Planilha de Indicadores:

Tabela 17 - Indicadores de desempenho do processo (Exemplo de indicadores: 1°
calculo de mensuracdo do desempenho do processo Tramite de documentos na SGE
— Periodo 19/9 a 20/10/2007).

Formas de mensuragao

Indicadores Calculo Resultado
1 - Documentos com tramitagao incorreta _3x100 6,25%
48
2 - Despachos s/ retorno e/ou atrasados 6 x 100 12,25%
48
3 -Tempo de espera p/ despacho N3o existem dados disponiveis

porque nao ha uma sistematica
de controle
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Avaliacao do processo

A avaliacao fornece informacdes para a realimentacao do processo e
permite a continuidade do ciclo, com vistas ao alcance de um nivel de
exceléncia no seu desempenho. A exceléncia é uma meta no desempenho
que se quer atingir e consiste em comparar o estdgio em que se encontra
o processo ao padrio de desempenho estabelecido. E o objetivo que a
organizacao deve ter como parte de seu comportamento para impulsionar
uma atitude de melhoria continua.

O desempenho do processo pode ser identificado a partir de cinco niveis,
conforme apresentado abaixo:

1. O processo nao apresenta erros, é eficaz e eficiente.

2. O processo estd sendo medido continuamente e as expectativas do
cliente foram atendidas.

3. O processo esté eficiente, opera a um custo e tempo minimos por
ciclo e com pequeno desperdicio.

4. O processo foi entendido e estd operando de acordo com o que foi
especificado na documentacao exigida.

5. A condicao do processo é desconhecida.

Relatério de Trés Geracoes

O Relatoério de Trés Geracoes é o instrumento utilizado para avaliar o
processo. A sua elaboracao auxilia no acompanhamento das metas
estabelecidas no plano de melhoria e da a oportunidade para a correcao de
falhas no processo.

E um instrumento que apresenta os resultados satisfatérios e
insatisfatérios (bons ou ruins) da execucao de um Plano de Melhoria;
permite visualizar o passado, o presente e o futuro das acoes em um
processo e, com isso, monitorar uma meta estabelecida.
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Na planilha desse relatdorio devem ser retratados os seguintes itens:

Planejado: indicar as acOes para se atingir as metas estabelecidas no
Plano de Melhoria.

Executado: relatar o que efetivamente foi feito de cada ac¢éao indicada
anteriormente, pois nem sempre se atinge o que foi planejado.

Resultados: citar a melhoria alcancada.

Pontos Problematicos: enumerar as razdes ou causas para o nao alcance
da meta.

Proposicao: estabelecer a acao necessaria para cada problema listado na
coluna anterior. Essas acdes se somarao as outras ainda nao realizadas e
comporao a coluna planejada do préximo relatério.

As etapas do ciclo PDCA da AMP sao interdependentes e
complementares, havendo um movimento continuo de realimentacao entre
elas, de forma a aumentar a sinergia existente entre os varios atores do
processo e evitar a sua entropia. Ao final da Ultima etapa, reinicia-se todo
o ciclo e, assim, sucessivamente. Esse ciclo de gestdo, a medida que se
repete, permite uma continua correcéo e ajustamento do processo, sempre
com vistas a geracao de melhores resultados (pressuposto da melhoria
continua).

A cada repeticédo do ciclo PDCA, serad gerado um novo Plano de Melhoria e
um novo Relatério de Trés Geracdes para acompanhar o alcance da meta.
A seguir é apresentado um exemplo do Relatério de Trés Geracoes do
processo Tramite de documentos na SGE (Tabela 19).
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Conclusao

Para uma eficiente conducao dos trabalhos de AMP, é imprescindivel que a
equipe de trabalho tenha consenso no que se refere a:

° Conformidade quanto as acOes a serem executadas.

° Confeccao de uma agenda, contendo informacgdes sobre o que deve
ser feito, quem deve fazer, quando deve fazer.

° Registros das decisdes e do que esta sendo realizado:

a) ata ou memodria de reunido, contendo a data, duracéao,
participantes, resultados e encaminhamentos com os devidos
responsaveis e prazos;

b) elaboracdo de um Relatério, o qual serd o documento final
(conforme descrito no texto Relatério de AMP, a seguir).

° Reunides continuas para realizacao e analise dos trabalhos e que
sejam registradas (ata ou memdéria de reuniao).

° Ajustes ou revisoes nos processos e no plano de melhorias, sempre
que necessario (a melhoria de processo é continua e nao se conclui
apos a analise).

O Relatério de AMP é o documento no qual sera anotada toda a trajetéria
realizada pela equipe na analise e melhoria do processo. E organizado
seguindo as normas de editoracado, devendo conter: titulo, nome dos
integrantes da equipe e ato de gestao que os designou, apresentacao,
indice, textos explicativos sobre o desenvolvimento das agdes — como
cada etapa foi sendo feita — incluindo a demonstracéo das técnicas e
ferramentas usadas nas mesmas, anexos e tudo o que for Util e que
comprove a aplicacdo da AMP. Precisa ser o mais transparente, completo
e compreensivel, pois é esse o documento que serd utilizado pela comissao
responsavel em verificar os trabalhos de AMP feitos pela Unidade.
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E imprescindivel que a redacdo desse documento seja feita @ medida que
se conclui cada atividade.

O relatério deve ser completo (conter o escopo, macrodiagrama,
fluxograma, indicadores de desempenho, etc.), mesmo nos anos
subseqlientes ao da primeira avaliagao, pois o grupo de avaliadores nao
terad acesso ao relatério do primeiro ano. Além disso, deve-se ter em
mente a obrigatoriedade de incluir e atualizar no SAU/SIDE (Sistema de
Avaliacéo das Unidades / Sistema de Informacéao de Apoio a Deciséo
Estratégica) os dados essenciais de cada processo melhorado.

Ressalte-se que o facilitador da AMP na Unidade pode, e deve, procurar a
Coordenadoria de Desenvolvimento Institucional (CDI) da Secretaria de
Gestao e Estratégia (SGE), contatando seus técnicos, por meio de telefone
ou email, para esclarecer duvidas e demais auxilios, visando uma melhor
realizacdo dos trabalhos.
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