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e ?» OBJETIVOS:

. =
ru'-o # Definir e contextualizar a Gestdo de Processos;
¢ ‘ » # Apresentar de maneira clara e objetiva a Gestédo de Processos dentro de
uma empresa;
# Integracéo de processos;
# Demonstrar como o gerenciamento de processos € importante para a
competividade de qualquer negécio, a partir do estudo dos conceitos e

da aplicabilidade da Gest&do de Processos;

CONCEITUANDO PROCESSOS

Mas, afinal de contas, o que é um processo?

Para que possamos comecgar a compreender o que € um processo, convido vocé a ler com
atengao o conceito conhecido mundialmente e instituido pela International Organization for

Standardization, ou Organizacao Internacional para Padronizagao (ISO):

Qualquer atividade, ou conjunto de atividades, que usa recursos para transformar insumos
(entradas) em produtos (saidas) pode ser considerado um processo. DEFINICAO ISO 9000:

2005. Quality management systems-Fundamentals and vocabular, volume. 1, 2005.

Perceba que esse conceito ja nos direciona para a necessidade de atentarmos para o nosso
dia a dia, afinal, ele é repleto de atividades, desde o momento em que acordamos até o
momento de voltarmos a dormir. Quanto mais atividades desempenhamos, mais complexos
esses processos sao, além disso, quanto mais detalharmos uma determinada atividade, mais

percebemos a quao minuciosa ela podera ser, mesmo parecendo tao corriqueira.

Observe o0 exemplo a seguir de uma atividade bem cotidiana e rotineira:
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Processo de preparar o café da manha

Buscar pao na padaria;
Coar o café;
Preparar a mesa;

Pegar os frios e a manteiga na geladeira;

vk N

Acordar as criangas.

Muito facil, ndo € mesmo?
Mas, se nos concentrarmos apenas na “fase 17, teriamos:

Pegar a carteira;

Ir a padaria;

Escolher os paes;

Levar os pdes para a casa;

Organizar os paes num recipiente;

1
2
3
4. Efetuar o pagamento;
5
6
7.

Colocar o pdo na mesa.

Em nossa casa podemos dizer que é um processo simples, mesmo assim, ele pode ter muitas
fases, ndo é mesmo? E se agora, a preparagiao do café da manha fosse em um hotel?

Consegue imaginar a quantidade de variaveis que teriamos que gerenciar?

Ha muitas fases nesse processo que se nao forem bem gerenciadas nao alcangardo o
resultado pretendido, desperdicando recursos humanos e financeiros, e, principalmente, nao
conseguiremos atender as necessidades especificas referentes ao café dos hdspedes do
hotel, que consequentemente ficardo insatisfeitos e nao voltardo a utilizar os servigos deste

estabelecimento. O Hotel sera impactado diretamente no seu resultado financeiro.
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Nesse contexto, ja comegamos a visualizar a necessidade de Gestao de Processos,

perceba:

Imagem 1 — Alfa hotel Imagem 2 — Alfa hotel

Convido vocé a refletir um pouco mais sobre o conceito de processo estipulado por Gart
Capote (2011), em uma referéncia internacional em Business Process Management, cujo
intuito era trazer a tona informacgdes pertinentes de como 0s processos sao executados para
que melhorias possam ser realizadas e para que 0s processos possam ser gerenciados

possibilitando uma melhor tomada de decisdes e visdo do negécio como um todo:

' PARA SABER
L .

“Um processo € um conjunto de atividades inter-relacionadas na realizagao de

um trabalho visando atender necessidades especiais.”

Observa-se que, no enunciado elaborado por Gart Capote alguns termos devem ser frisados,
sdo eles: INTERRELACIONADAS, NECESSIDADES e ESPECIFICAS. Em um processo
nenhuma atividade pode ocorrer de forma isolada, pois as mesmas precisam se relacionar ou
se comunicar. Tal interrelacdo se da pelo fato de toda a organizagdo buscar atender as
necessidades de um cliente que pode demandar o seu produto/servigo. Ressalta-se que cada

cliente possui suas necessidades especiais, sendo assim, umas diferentes de outras.
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Para um bom aproveitamento do assunto ao qual discorreremos ao longo da disciplina,
sugerimos que aprofunde os seus conhecimentos, pesquise sobre esses conceitos, pois eles
serdo muito Uteis para que vocé possa ampliar ainda mais seu entendimento sobre esse
assunto. Enquanto isso, leia a seguir algumas definigbes elaboradas por pensadores e

entidades que tém como objeto de estudo o PROCESSO.

A seguir:

FONTE
BIBLIOGRAFICA

DEFINICAO DE PROCESSO

Grupo organizado de atividades relacionadas que, juntas, criam

MIEINEE AEMIET (L2 um resultado de valor para o cliente.

Ordenacéao especifica das atividades de trabalho, no tempo e no
Thomas Davenport (1990) espaco, com um comeco, um fim e inputs e outputs claramente
identificados.

Sequéncias de atividades que sdo necessarias para realizar as

N MESEVAE0) transacdes e prestar o servico.

Sequéncia de passos, tarefas ou atividades que convertem
Dainne Galloway (1994) entradas de fornecedores em uma saida e adiciona valor as
entradas.

Tabela 1 — Elaboragao pelo autor

Apos estudarmos diversos e ricos conceitos elaborados por autores renomados que discutem
o tema, sabe-se que novas abordagens estdo surgindo. llustremos um pouco mais com a

imagem abaixo:
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Modelo de Transformacao

Inputs
Recursos a serem
transformados

Materiais
Informacgodes Pessoais

Processo de

~ Consumidor
Transformagdo

Instalagao Pessoal

Inputs
Recursos de
transformagdo Imagem 3 — Elaboragao pelo autor

Assim, podemos perceber que um processo possui caracteristicas bem particulares, tais
como: uma sequéncia coordenada de atividades em que os recursos transformadores ou a
serem transformados denominados inputs (Entradas) serdo a base de sequenciamento para
este processo de transformacao. Em um segundo momento ocorrem os PROCESSOS de
transformacao, em que todos os recursos serao utilizados e transformados, originando os

Outputs (Saidas), ou seja, o produto ou o resultado final deste processo de transformacéo.

E de suma importancia entendermos que um processo ocorrera sempre de maneira repetitiva,
gerando o mesmo tipo de produto por diversas vezes em um ciclo continuo, buscando e

atentando a um nivel maximo de padronizacao.

A aplicacao da gestao de processos ocorrera a todo momento com o intuito maior de melhoria
continua, dando-se pelo fato de necessitarmos atender aos clientes cada vez mais exigentes

e sabedores do quanto e quao podem ser bem atendidos pelo mercado fornecedor.

O QUE FAZEMOS A CADA MOMENTO NAS ORGANIZACOES?

Assim, para entendermos o0s processos, € necessario compreender a organizagao
empresarial, isto €, o que é imprescindivel para toda empresa. Por organizagdo entende-se
por: “a ordenagao e o agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance de objetos
e resultados estabelecidos”. (OLIVEIRA, 2009, p. 16)
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Sendo assim, é necessario entendermos que as organizagdes sao instituicdes sociais que
quando foram constituidas por seus membros fundadores, foi instituida com objetivos pré-
determinados. Todas as suas atividades sao planejadas de forma sistémica, determinando-se

uma hierarquia entre os membros, ou seja, diversos niveis de autoridade.

Ainda nesta linha de raciocinio, € importante buscarmos monitorar e controlar de forma
continua 0os nossos processos, pois, somente desta forma poderemos saber se atingimos ou
ndao as metas determinadas pela alta gestdo da Organizagdo. Alinhemos 0 nosso
entendimento ao sabio conceito de um dos grandes gurus da qualidade, citado no livro método

Deming de Administragao:

PARA REFLETIR
|

[ X N ]
© “Nao se gerencia o que nao se mede, ndo se mede o que nao se define, nao
se define o que nao se entende, e nao ha sucesso no que nao se gerencia”

(William Edwards Deming)

Sabias palavras, ndao é mesmo?!

Entdo ¢é isto que temos que fazer ao gerenciarmos os nossos processos: medir, definir e

entender, pois, somente assim poderemos atingir 0 sucesso na gestdo dos mesmos.

Observe a imagem abaixo, e, posteriormente, procure aloca-la na estrutura demonstrativa de

um exemplo pratico apresentado na tabela 2.

PROCESSO

ENTRADA TRANSFORMAGOES EM CADA m

POSTO DE TRABALHO

|

AGREGAGAO DE VALOR

Imagem 4 — Elaboracéo pelo autor
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Exemplifiquemos: Saldo de Beleza

Os inputs s&o o0s recursos

de entrada geralmente )
» *Creme alisante para cabelo.
classificados como
Entradas *Pranchinha
recursos a serem )
*Cabelereira
transformados e recursos

de transformagao.

Transformagdes em .
E o momento da execucgéo ) )

cada posto de trabalho Cabelereira aplica o creme e prancha o cabelo.
do processo.

Saida ) )
Resultado Final Cabelo liso e pranchado
Agregar valor é
acrescentar  inovacoes,

Agregacdao de valor valores, é diferenciar

_ ; Cliente satisfeita com o resultado do processo
aquilo que é colocado no

mercado, de modo a

satisfazer seu cliente.

Tabela 2 — Elaboracao pelo autor

CADEIA DE VALOR

Conforme Porter (1999):

A Cadeia de Valor de Michael Porter € um modelo que ajuda a analisar atividades especificas
através das quais as empresas criam valor e vantagem competitiva. Ou seja, € um conjunto
de atividades que uma organizacéao realiza para criar valor para os seus clientes. A maneira
como as atividades dessa cadeia sao realizadas determina os custos e afeta os lucros. A partir
deste ponto de vista, Porter definiu uma cadeia de atividades, comum a todos os negdcios, e

dividiu-as em atividades primarias e de suporte, conforme se mostra no esquema abaixo.
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PROCESSO

Infraestrutura
Gestdo de Recursos Humanos
Desenvolvimento Tecnolégico
Aquisicdo/Compras
Logistica Logistica Marketing

Operagoes

Servicos
de Entrada de Saida e Vendas ¢

Atividades de apoio

Atividades Primarias

Imagem 5

A ATIVIDADE DEVE AGREGAR VALOR AO PROCESSO

Todo trabalho realizado em uma organizagao faz parte de um processo, nao existe um produto
ou servico sem um processo. Sendo entdo necessario entender as atividades, diferenciando-
as entre PRIMARIA e SECUNDARIA tendo como intuito maior, a melhoria no gerenciamento

dos processos organizacionais.

ENFOQUE POR PROCESSOS é uma forma estruturada de visualizagéo do trabalho. Sendo
assim, pode ser considerada como enfoque por processos, um conjunto de acgdes
correlacionadas e integradas que fazem com que os recursos (Inputs)sejam transformados e
surjam produtos ou servigos que atendam as necessidades do cliente gerando valor para os

mesmos.

DECOMPOSICAO E HIERARQUIA DE UM PROCESSO

Todo processo esta inserido em um processo maior € pode ser decomposto em outros

processos.
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Macroprocesso

-

Atividades g \ \
_HE

Imagem 6 — Elaboragao pelo autor

Processos

Tarefas

Percebe-se pela imagem 6 que os macroprocessos sao um conjunto de processos diversos,

que levam ao intuito Unico de gerar um produto final.

O entendimento sobre como os processos podem ser logicamente organizados e fisicamente
estruturados  (hierarquia) contribui para sua melhor compreensao, facilitando
consequentemente a gestdo da organizagdo por processos. Permite também melhorar o
entendimento do processo dentro de uma visao sistémica, e estabelecer um paralelismo

entre o conceito de sistema e de processos.

A imagem 7 mostra uma hierarquia dos processos, sendo os Macroprocessos definidos de
forma Estratégica, ou seja, pela alta gestdo da organizagao. A atuagao dos processos fica em
nivel Tatico ou Gerencial, cabendo aos gerentes ou gestores definirem a agdo dentre os
mesmos. Com énfase na execugéo da atividade, ou seja, em nivel Operacional, analise o

fluxograma a seguir:
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Imagem 7— Elaboragao pelo autor

A seguir sao apresentadas a definicdo de cada um desses elementos, a saber:

Macroprocesso — € um processo que usualmente envolve mais de uma fungao na estrutura
organizacional, e a sua operacao tem um impacto significativo na forma como a organizacao

funciona. Exemplo: Macroprocesso de Gestao de Pessoas (Setor de RH da Organizacéo).

Processo — é um conjunto de atividades sequenciais (conectadas), relacionadas e logicas
que tomam um evento como entrada (input), acrescentam valor e produzem uma saida

(output). Exemplo: Avaliacdo de desempenho dos funcionarios.

Subprocesso — € um desmembramento de um processo. Realiza um objetivo parcial

especifico em apoio ao processo. Exemplo: Desenvolvimento de pessoal.

Atividade — sdo operagdes que ocorrem dentro do processo ou subprocesso. Geralmente
desempenhada por uma unidade organizacional determinada e destinada a

produzir um resultado especifico. Exemplo: Realizar a avaliagdo de desempenho.

Tarefa — é uma parte especifica do trabalho, uma etapa de uma atividade. E o menor esforco
do processo, podendo ser um uUnico elemento e/ou um subconjunto de uma atividade.

Exemplo: enviar avaliagdo devidamente preenchida.
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CONSIDERACOES SOBRE PROCESSOS

1) Todo processo deve adicionar valor percebido pelos CLIENTES.

2) A execucdo dos processos pode ser de responsabilidade de uma ou mais unidades
organizacionais.

3) Na viséo de processos, o fluxo de trabalho, de modo geral, percorre horizontalmente a
estrutura da Organizacao, promovendo sinergia e integracéo do conjunto. Cada processo
trabalha com interdependéncia direta de outro, correspondendo e comunicando, ou seja,
se alimentam de forma a gerar um produto final.

4) A utilizacdo da gestédo de processos induz a uma visao sistémica da organizacdo dando-
se pelo fato de trabalharem de forma mitua como se cada um interdependesse do outro.
Sendo entdo Processos ndo sao ilhas. Eles geralmente sdo conectados, formando

uma rede

Exemplo: Imagine um corpo humano com seus diversos sistemas: Sistema respiratorio,
nervoso, locomotor, digestério, sensorial etc. Perceba que todos possuem uma
interdependéncia, sendo que se algum perder o seu pleno funcionamento impactara na

exceléncia da maquina perfeita denominada “Ser Humano”.

A REDE DE PROCESSOS

As organizagdes, mesmo que pequenas sao sistemas complexos, dando-se pelo fato do
grande volume de atividades a serem controladas. Portanto, ndo nos gera nenhuma
relevancia avaliarmos um processo de forma isolada, pois sabemos que a diversidade de
atividades que ocorrem nas organiza¢cdes compoe-se de uma Rede de Processos. Ainda é
possivel que em mesmo nivel hierarquico ou setorial, ocorra uma grande quantidade de
processos interconectados, acontecendo de forma sequencial ou concorrendo de forma

paralela (a0 mesmo tempo), cada um influenciando o outro.

Processo elementar — unidade de um processo, composto de entrada, transformacgao e

saida.
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Podemos exemplificar este tipo de processo com a movimentacido de transporte de pecas

para a fase de fabricagdo em uma fabrica de parafusos.

Imagem 8

Processos complexos - pode ser definido como a reunido de processos elementares.
Voltando a fabrica de parafusos, pode ser definido como as atividades diversas que
acontecem de forma paralela ou sequencial. Tendo como objeto principal o parafuso fabricado

e pronto para a entrega ao cliente ao final do processo.

—
(-

Imagem 9

Cada processo depende e se interrelaciona com outros, gerando uma cadeia de valor. A esse
encadeamento entre processos chamamos Arvore de Processos. Temos como principais
vantagens na elaboracdo de uma arvore de processos a clareza dos processos de forma
inventariada e desdobrada de forma a identificar os processos principais e até mesmo aqueles

inuteis, aos quais devem ser descartados.

Consegue-se com a estruturacdo da mesma, identificar os processos chaves e de total
relevancia estratégica para a organizagao e principalmente agrupar de forma légica todos os
processos dando clareza e base para estruturagéo organizacional. Segue abaixo a imagem

ilustrativa de uma Arvore de Processos:
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Imagem 10 —Elaboragao pelo autor

TIPOS DE PROCESSOS

Sob a ¢dtica da gestao de processos, quanto melhor for a maneira que a organizacao optar por
executar os seus processos, melhor se atendera a visao estratégica definida pela empresa.
Interessante entender que, nem todos os processos de uma empresa possuem 0 mesmo nivel
de criticidade ou importancia, sendo alguns mais relevantes que outros. Resumidamente

podemos definir estes tipos de processos em 3, sendo 0s mesmos:

1. PROCESSOS PRIMARIOS, FINALISTICOS OU DE NEGOCIOS
2. PROCESSOS DE SUPORTE OU DE APOIO
3. PROCESSOS DE GERENCIAMENTO OU DE GESTAO

PROCESSOS PRIMARIOS, FINALISTICOS OU DE NEGOCIOS

Representam as atividades essenciais que uma organizagdo desempenha para cumprir sua

missdo. Sao também denominados de CORE BUSINESS ou, atividade principal da empresa.

Sao ligados a esséncia de funcionamento da organizacdo. Caracterizam a atuagédo da
organizacao e recebem apoio de outros processos internos, gerando um produto ou servigo
para o cliente interno ou externo. Estdo diretamente relacionados aos objetivos

organizacionais.
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Exemplo:
e Fabrica de automoveis - produgéo

e Loja de eletrodomeésticos - vendas

PROCESSOS DE SUPORTE OU DE APOIO

Sao processos que contribuem para a gestao efetiva da organizacao, garantindo o suporte

adequado aos processos finalisticos.

Estao diretamente relacionados a gestdo dos recursos necessarios ao desenvolvimento de

todos os processos da instituicao.

Exemplo:

e Contratagdo de pessoas.

e Aquisicdo de bens e materiais.
e Manutengao predial.

e Execugdo orgamentario-financeira

PROCESSOS DE GERENCIAMENTO OU DE GESTAO

Sao utilizados para medir, monitorar e controlar atividades dos processos de negécio e de

apoio, garantindo o alcance de suas metas.

Sao necessarios para assegurar que a organizagéo opere de maneira eficaz (atingir os

objetivos) e eficiente (fazer com qualidade).

Exemplo:

e Gestdo por processos.

¢ Planejamento estratégico.

e Estabelecimento de indicadores.

e Auditoria.
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Imagem 11 — Elaboragao pelo autor

Processo critico: pode ser um processo finalistico ou de apoio, desde que tenha natureza
estratégica, sendo fundamental para o sucesso da organizagcao. Os processos criticos tém

impacto direto na satisfacao dos clientes ou nos resultados financeiros da empresa.

O QUE E GESTAO POR PROCESSOS?

A gestao por processos € um modelo de gestdo organizacional com foco nos processos, com
0 objetivo de criar uma cultura de eficiéncia e eficacia operacionais que promova ganhos de
desempenho e de resultados, sejam financeiros ou de qualidade, por meio da melhoria dos

processos.

¢ O gerenciamento por processos tem como finalidade estruturar e otimizar os processos de
uma organizagéo para envolver de forma sinérgica todos os participantes, alinhando-os ao
plano estratégico da instituicdo.

e Quando se fala em gestdo por processos, procura-se ver a organizacdo de forma mais

ampla, com as &reas se inter-relacionando.
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¢ VArios processos estao interagindo e a gestado monitora isso como um todo, buscando a

satisfagcdo do cliente e a melhoria de condi¢6es de trabalho do empregado.

Lembrando

Eficiéncia ¢ a capacidade de Eficicia é a capacidade de fazer

melhor utilizacdo dos recursos aquilo que é preciso, que é certo

disponiveis na consecugdo dos para se alcancar determinado
objetivos. MEIOS objetivo. RESULTADOS

Efetividade é orientar as agBes e recursos em busca do
resultado (eficacia), desenvolvendo as atividades no melhor
padrdo de qualidade versus tempo (eficiéncia).

E fazer a coisa certa de forma certa.

Imagem 12 — Elaboragéo pelo autor

POR QUE GERENCIAR PROCESSOS?

E de fundamental importancia que se gerencie todos os processos principais de uma empresa,
dando-se pelo alto volume de competitividade de mercado e um perfil de cliente cada vez
mais exigente. Desta forma, concentramos o foco no que realmente interessa, enxergando os
processos que realmente geram valor ao nosso produto ou servigo. Passamos a ter um
termémetro adequado ao cenario de instabilidade ao qual nos encontramos nos mantendo
nossos processos constantemente alinhados com a misséo, visdo e estratégias da nossa

empresa. Além de outras vantagens que podemos citar, tais quais:

v" Integra as rotinas operacionais as estratégias.

v Melhoria da coordenacgéo e da comunicacao entre as areas.

v" Identificac&o de processos em duplicidade, inconsistentes ou inexistentes.
v' Melhora a qualidade dos produtos e servicos.

v Reduzir custos / desperdicios.
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v" Aumentar a previsibilidade e confiabilidade nos resultados.
v' Aumenta a chance de obter os resultados planejados
v/ Aumenta a satisfacdo dos clientes.

A imagem 13 demonstra de forma clara os beneficios que devem ser percebidos aos clientes

através do gerenciamento por processos.

Minimizar o tempode

atendimento por meio

da atimizacdo do fluxo
de processos.

Aumentar a
agilidadedo
atendimento

Beneficios para
o cliente

gerenciar a Padronizar o
variabilidade atendimento ao cliente

Imagem 13 —Elaboracgéo pelo autor

A imagem 14 demonstra de forma clara os beneficios que devem ser percebidos aos

empregados através do gerenciamento por processos.

Minimizar esforcos,
Beneficios para Simplificar melhorar a qualidade de
vida, aumentara
qualificacdo.

0s empregados processos

Imagem 14 — Elaboragéo pelo
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A imagem 15 demonstra de forma clara os beneficios que devem ser percebidos pela

empresa através do gerenciamento por processos.

Diminuir os custos

Reduzir os custos o,
operacionais.

Beneficios paraa
empresa

Melhorar a utilizagdo
Melhorar a do tempo,
produtividde equipamentos e
ferramentas.

Imagem 15 — Elaboragao pelo autor

' PARA SABER
@

O QUE E ESTRAGEGIA?

O conceito de estratégia nos direciona ao plano ao qual é elaborado, para designar o conjunto
de regras as quais buscam uma decisado acertada em cada momento, com intuito de alcancar
um objetivo ou resultado especifico. Logo, estratégia € o processo decisorio através do qual

se prevé alcangar um determinado estado futuro.

PROCESSOS E ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

A estratégia organizacional constitui-se na forma pela qual a empresa interage com o seu
ambiente externo. Sendo necessario extrema velocidade e capacidade de resposta pois,
estamos em um cenario mutavel, dinamico e competitivo. Sendo assim, cada empresa precisa
ter seus objetivos claramente definidos em seu plano estratégico, ou, correra o risco de se

perder em um emaranhado de cenarios e possibilidades que se formam a todo momento.
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Planejamento Estratégico

=> Por que e Quando? @
=> Empresério: Presidente, Sdcios, Diretores.
=> longo Prazo. Mais Abrangente. ESTRATEGICD

Plano Tético

=> (Inde e Coma?
=> Administrador:Gerente, Coordenador.
=> Médio Prazo. Elo entre os niveis.

TATIC

Lo

Imagem 16 — Elaboragao pelo

Conforme podemaos visualizar na imagem 16, o planejamento operacional define os processos

€ recursos que sao necessarios para a realizacao dos objetivos.

Embora os planos operacionais sejam mais caracteristicos da base da piramide

organizacional, sempre ha um conteudo operacional em qualquer tipo de plano.

e Os processos “desdobram” a estratégia, traduzindo-a até o nivel mais operacional.
e A gestdo de processos alinha os recursos (orcamentarios, tecnoldgicos...), pessoas,
estrutura, processos e rotinas organizacionais, cria sinergia para monitorar, avaliar e

revisar continuamente e garantir resultados.
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RESUMO DA UNIDADE

O conteudo apresentado nessa unidade nos aponta para a necessidade de entendermos os
processos, tanto os cotidianos quanto os gerenciais, pois, somente assim poderemos
questiona-los e eventualmente melhora-los. Se perdermos o alinhamento dos nossos
processos com a demanda de mercado, estaremos fadados a perder o foco dos nossos
objetivos, sejam eles profissionais e ou empresariais, sendo assim, necessario um controle
constante e adequado, a fim de mensurar de forma adequada o processo. Nesta etapa,
pudemos entender que o processo exige um comprometimento constante dos gestores em
acompanhar a evolugao destes, aos quais sdo um conjunto de atividades, que usam recursos
para transformar insumos (entradas) em produtos (saidas) e obtermos um resultado final que
satisfaca e agregue valor ao cliente, sendo ele, a Unica razao de nossa existéncia. Assim,
devemos procurar entender a todo momento os conceitos dos processos, pois, compreendé-
los, nos ajudara a trazer o resultado esperado. Tem-se, como vimos, o Macroprocesso, 0s
subprocessos, as atividades e as tarefas, aos quais necessitamos entendé-los e adequa-los

a realidade de um mercado mutante e cada vez mais exigente.
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UNIDADE II

PROCESSOS E ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL



e ¥ » OBJETIVOS:

L -8
P ~¢ * Promover o entendimento da estrutura organizacional de forma a
“\. entender a visao funcional, com o objetivo de facilitar um melhor

aproveitamento e utilizacdo da gestdo de processos;

# Compreender a diferenca da visdo funcional com relagdo a visdo
processos;

# Estudar os tipos de estrutura organizacional; e,

¥ Ressaltar a importancia da departamentalizacdo, conceituacdo e
aplicabilidade dos organogramas e as condicionantes que levam a uma

melhor gestdo dos processos organizacionais.

Mas afinal de contas, o que é um processo?

BUSCANDO O CONCEITO DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

| | PARA SABER

A estrutura organizacional € o conjunto ordenado de responsabilidades,
autoridades, comunicacdes e decisbes das unidades organizacionais de uma
empresa, que sao representadas pelo Organograma, que € uma representacao

gréfica de uma estrutura organizacional (ARAUJO, 2001).
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A Estrutura Organizacional deve ser adaptada sempre que necessario.

O estudo da estrutura organizacional abrange:

PESSOAS

+

PROCESSOS/SISTEMAS

RESULTADOS

Veja de forma mais esclarecedora a Figura 1.

o PROCESSOSE
PRATICAS
, CRENCAS TECNOLOGIAS
PRINCIPIOS l RECURSOS, INFRA-ESTRUTURA

COMPORTAMENTO
ECOMPETENCIAS
T Sistema ORGANIZACIONA Sistema RESULTADOS

ni
psicossocial técnico
estrutural

DIRECIONADORES

EXPECTATIVAS T

VALORES APRENDIZADO APRENDIZADO
PESSOAIS NAS PESSOAS NAS OPERAGOES

Figura 1: ABQ-Academia Brasileira de Qualidade

Ao observarmos atentamente a Figura 1, podemos entender que as pessoas precisam estar
atentas as crencas e a cultura organizacional pregadas pela empresa, a qual esta vinculada.
Entender também a respeito dos principios direcionadores, com a finalidade de conhecer se
eles estdo de acordo com o que a organizagao acredita. Tal conhecimento da situagao, fara
adequar-se de forma mais facil e comprometida aos processos organizacionais, pois, seus

valores estardo alinhados ao que é pregado pela empresa.
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Na medida em que nos comprometemos com a proposta organizacional, colocamos em
pratica nossas habilidades técnicas de acordo com os processos, tendo maior facilidade de
entendimento das tecnologias, recursos e, principalmente, buscamos um resultado comum

para os processos, ou seja, focamos nas metas planejadas pela organizagao.

Dessa forma, as empresas atuam a partir da interacdo das pessoas com 0S processos
organizacionais, para obter os resultados esperados. Essa interacdo entre essas diferentes
pessoas se da em dois tipos de estruturas, que de acordo com Oliveira (2006), sdo pertinentes

a qualquer tipo de empresa: a formal e a informal.

Veja abaixo as principais caracteristicas de cada uma delas.

TIPOS DE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Os dois tipos basicos de estruturas nas organizagdes:

B) Informais

¢ Deliberadamente planejada e *E a rede de rela¢gdes sociais e
formalmente instituida com a pessoais que ndo é estabelecida ou
intencdo de organizar a corporacao, requerida por diretrizes ou normas.
em aspectos relacionados a Surge da interacdo social das
responsabilidade, a autoridade, a pessoas, o que significa que se
comunicagdo e a atribuicdo das desenvolve espontaneamente entre
atividades. os funcionarios.

ESTRUTURA FORMAL

Segundo Oliveira (2006, p. 86), a “estrutura formal, objeto de grande estudo das organizagdes
empresariais, € aquela deliberadamente planejada, e, formalmente representada, em alguns
de seus aspectos, pelo organograma”. Percebe-se assim, que esse tipo de estrutura, a formal,
€ aquela que é expressa pelos niveis hierarquicos, representados pelo organograma (tema
que sera discutido em breve), bem como constituida por normas, politicas e diretrizes basicas

da empresa. Veja a Figura 2, que nos elucida esta hierarquia.
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Estrutwrn de wma Organizacido

v
§ B8 ¢

Figura 2: tcorganizacional.blogspot.com

Sendo entao, € a forma pela qual as atividades e recursos de uma organizagao sao divididos,

organizados e coordenadas conforme as diretrizes determinadas pela alta gestao.

Estrutura formal — caracteristicas

e Enfase nas posicdes e cargos em termos de autoridade e responsabilidade.
e E estavel (mas pode ser alterada).

e Esta sujeita ao comando e ao controle da direcao.

e Baseia-se em padrdes, e critérios especificos e pré-estabelecidos.

e O lider (gerente) é instituido e formalizado.

e Autoridade advém da hierarquia.

e Utiliza-se de canais formais de comunicacao.
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ESTRUTURA INFORMAL

No que tange a estrutura informal, Oliveira (2006) aponta que esse tipo de estrutura é
representado pela rede “de relacdes sociais e pessoais que nao € estabelecida ou requerida
pela estrutura formal. Surge da interagcdo social das pessoas, 0 que significa que se
desenvolve, espontaneamente, quando as pessoas se reunem. Portanto, apresenta relacdes

que, usualmente, ndo aparecem no organograma.” (OLIVEIRA 2006, p.86, sic).

Para o autor supracitado, essa estrutura ndo € planejada da interagdo social-pessoal e se
desenvolve espontaneamente dentro de uma empresa. Essas relacdes da estrutura informal

nao estao representadas no organograma.

Esse tipo de abordagem, ainda conforme Oliveira (2006, p.86), “esta centrada nas pessoas
e em suas relagoes, enquanto a estrutura formal da énfase a posicoes em termos de

autoridades e responsabilidades.”

Observem a Figura 3 para uma melhor apreciagao.

Figura 3 - tcorganizacional.blogspot.com

Neste tipo de estrutura, as relagbes ndo aparecem no organograma, pois estdao de forma solta
e vao se encaixando naturalmente sem a necessidade da formalidade, ou estruturacédo de

cargos e fungoes.
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Estrutura Informal — Caracteristicas

¢ Na&o é estabelecida ou requerida pela estrutura formal.

e Surge da interacdo social das pessoas, 0 que significa que se desenvolve
espontaneamente.

e Apresenta relagdes que ndo aparecem no organograma.

¢ Na&o pode ser extinta, pois enquanto houver pessoas na empresa, havera grupos informais.

e A autoridade informal — influéncia e afinidade.

e E mais instavel, dinamica e flexivel.

e NAao esta sujeita ao controle da direcéao.

e Alicercada por fluxo e canais de comunicacéo informal.

VISAO FUNCIONAL X VISAO POR PROCESSOS

Observe a Figura 4 para comegarmos a desvendar o interessante tema:

Como algumas pessoas enxergam e entendem a Empresa

O Leste
| Oeste|
= Morte

5388538388

1" Trim. 2* Trim. 3= Trim. 4* Trim.

Organograma Estratégias Procedimentos  Itens de Controle

Figura 4:esgcorp.com.br

A Figura 4 nos leva ha um emaranhado de questionamentos, pois, muitos enxergam a
empresa de forma parcial, ou seja, entendendo-a somente como algo hierarquico, outros,
porém focam somente em uma estratégia predefinida. Tem também aqueles focados em
normas e procedimentos a serem seguidos, enquanto isto existem aqueles que se concentram

em formas e metodologias de controle de processos e procedimentos.

A partir da imagem citada chegamos a diversos questionamentos, sendo:
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e Onde estdo os processos?

e Onde estdo as Interfaces?

e Onde estdo as entradas e saidas?

e Onde estdo as etapas dos processos?
e Onde comecam e onde terminam?

e Como enxergar o todo e néo as partes?

Fica claro que as imagens mostram uma visdo funcional, ndo existindo interfaces nem
preocupacao de inter-relacionamento entre as etapas dos processos a serem realizados. Com
0 advento da Revolugao Industrial e da Administracdo Cientifica, ocorreu a produ¢do em
escala e a divisdo do trabalho criando assim a especializagédo do trabalhador. Esta I6gica da
divisao do trabalho produziu organizagdes funcionais, onde focava-se na atividade e ndo no
todo, situacdo em que se tinha uma demanda controlada, um mercado estavel e uma

economia local que se sustentava tranquilamente.

Com o passar do tempo precisamos entender cenarios, portanto entéo, a visao funcional era

cabivel para aquele periodo, ndo necessariamente para os dias atuais.

Embasado em atendimento imediato de um mercado globalizado em uma demanda
crescente, surge a necessidade de entender os processos como um todo, so assim

conseguiremos acompanhar esta evolugao acelerada.

Da-se a necessidade de embasarmos com a histéria de um passado um pouco distante, onde
ja se usava uma visao por processos. Citemos a época medieval com a atuacao dos artesaos
— responsaveis por todas as etapas do processo de producdo. Conhecia-se todos os

processos e sua interdependéncia.

Em geral, organizacbes estruturadas por funcdo apresentam dificuldades de enxergar os
varios processos que sao desenvolvidos para atender as necessidades dos clientes. Veja a

Figura 5, que ilustra este tipo de estrutura.

PSS >s>55555555>
[ - P =

L e P -~ - i A 2 7z 2,

Processo

isdo
Funcional

Figura 5: esgcorp.com.br
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VISAO FUNCIONAL CONCEITOS E CARACTERISTICAS

Visao Funcional:

E necessario entender que a visdo funcional ndo permite identificar claramente como as
diversas areas da empresa participam da geragao dos produtos e servigos para seus clientes.
Este sistema nao permite identificar com clareza o que, como e para quem a empresa executa
as atividades. Nao contempla as inter-relacdes entre as diversas areas, onde ocorrem muitas

transferéncias de informacgoes.

Limitagoes da estrutura funcional:

A visao funcional nao mostra o fluxo dos processos na geragao dos produtos e servigos, nao
prioriza as necessidades de interrelagbes, pois cada area cuida da “sua parte”. Esta visao
deixa clara a falta de percepcédo dos clientes internos, ou seja, ha desconhecimento do
processo como um todo. Nesta visdo, predomina a existéncia de processos, atividades,
tarefas inuteis ou repetitivos, sem serem questionados, sendo os quais nao poderiam existir

em uma organizagio.

VISAQ POR PROCESSOS CONCEITOS E CARACTERISTICAS

Visao por Processos

Avisao por processos € um sistema de trabalho que exige novas habilidades, maior autonomia
e compartilhamento de responsabilidade entre pessoas e areas. Neste sistema gerencial, os
processos sao descentralizados, estimulando a cooperacdo e comunicacéo direta entre as
diversas areas, promovendo o trabalho em equipe, avaliando os resultados pelos resultados
da equipe (fim do individualismo). Sendo assim, as decisdes sdo baseadas nas necessidades
dos clientes, logo, quebra-se o paradigma da visao por fung¢ao, passando para a visdo do todo

(sistémica).
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DEPARTAMENTALIZACAQ

Segundo Oliveira (2006, p. 89) “departamentalizagdo é o agrupamento, de acordo com um
critério especifico de homogeneidade, das atividades e correspondentes recursos (humanos,
financeiros, materiais e equipamentos) em unidades organizacionais.” Dessa forma, pode-se
compreender que a departamentalizagdo € a unido das diversas atividades de trabalho, que

tem um mesmo foco, em determinadas areas (unidades organizacionais) correspondentes.

Essas unidades organizacionais, também denominados como departamentos, areas, ou

setores sdo representadas pelo organograma na empresa.

Tipos de departamentalizacao

Existem algumas formas que a empresa pode utilizar para departamentalizar as suas

atividades. Dentre as quais, sdo destacadas por Oliveira (2002):

a) Departamentalizagao por quantidade;

b) Departamentalizagao funcional;

c) Departamentalizagao territorial (ou por localizagao geografica);
d) Departamentalizagao por produtos (ou servicos);

e) Departamentalizagéo por clientes;

f) Departamentalizagao por processos;

g) Departamentalizagcao por projeto;

h) Departamentalizagdo matricial;

i) Departamentalizagdo mista.

A seguir serdo abordadas as principais caracteristicas de cada tipo de departamentalizagéo

mencionada.
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DEPARTAMENTALIZACAQ POR QUANTIDADE

Segundo Oliveira (2002. p.121),

departamentalizacéo, deve agrupar certo nimero de pessoas nao diferenciaveis que, a partir

‘para uma empresa trabalhar com esse tipo de

dessa situacgao, tém obrigagao de executar tarefas sob as ordens de um superior”. Percebe-
se que esse tipo de departamentalizacao, ocorre quando o numero de pessoas que executam
uma mesma atividade € muito grande para ser administrado por uma Unica chefia, existindo

a necessidade de supervisdes. E aplicada, normalmente, nas areas de producdo das

empresas.
Exemplo:
GERENCIA DE
PRODUCAO
SETOR DE SETOR DE SETOR DE
PREPARACAO FABRICACAO ACABAMENTO
i | |
Supervisdol Supervisdo 2 Supervisdo 1 Supervisdo 2 Supervisdo 1 Supervisdo 2

Subordinados

Figura 6: Departamentalizacdo por quantidade

Fonte: Oliveira (2002, p. 122)

Segundo, Oliveira (2002) a utilidade, do modelo acima, tem diminuido devido aos

seguintes aspectos:

a) O desenvolvimento dos recursos humanos;

b) Os trabalhos de equipes especializadas sao mais eficientes que os baseados em

numero de pessoas;

A FAMINAS




c) Nao serve para os niveis intermediarios e mais elevados da empresa. E, mesmo para
0s niveis mais baixos da hierarquia empresarial, sua validade restringe-se a determinados

setores do processo produtivo.

DEPARTAMENTALIZACAO FUNCIONAL

Ainda, Oliveira (2002) cita: “nesse caso, as atividades sao agrupadas de acordo com as
funcdes da empresa, podendo ser considerado o critério de departamentalizagdo mais usado
pelas empresas”. Para o autor, esse tipo de departamentalizagéo funcional é bastante racional
e interessante para a empresa, desde que tenha um padrdo de desempenho adequado. As

atividades sao conduzidas por pessoal preparado e especializado.

A seguir, algumas vantagens da departamentalizagao funcional, apontadas por Oliveira
(2002, p. 124):

a) Maior seguranca, baseada tanto na execugao das tarefas, como no relacionamento de

colegas, pois cada funcionario tem maior facilidade de saber sobre sua area de atuagao;

b) Especializacao do trabalho, quando se considera a estabilidade e as definicdes claras e
precisas das tarefas. Talvez essa vantagem seja uma das mais importantes para as

empresas,;

c) Maior estabilidade, em termos relativos, se considerado outros tipos de

departamentalizacdo, tais como de projetos e matricial;

d) Influéncias positivas sobre a satisfacao dos técnicos, pela proximidade com elementos
de mesma especialidade, pela estabilidade da equipe e por ter um chefe da mesma area

técnica;
e) Permite economia pela utilizagdo maxima de maquinas e produgao em massa;

f) Orienta pessoas para uma especifica atividade, concentrando sua competéncia de

maneira eficaz;
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g) Indicada para circunstancias estaveis e de pouca mudanga que requeiram desempenho

continuado de tarefas rotineiras; e

h) Aconselhada para empresas que tenham poucas linhas de produtos ou servigos, que

permanec¢am inalterados por longo tempo.

Algumas desvantagens da departamentalizagao funcional, apontadas por Oliveira
(2002, p. 124, 125):

a) Inseguranca das pessoas, aspecto este relacionado a situagdo da empresa com
grande crescimento e consequente aumento de complexidade, provocando a transformacao

do que antes era uma vantagem em uma grande desvantagem;

b) Especializacao do trabalho, quando a chefia entende que as atividades de sua area

sdo as mais importantes da empresa,;

c) A responsabilidade pelo desempenho total estda somente na cupula, ja que cada

executivo fiscaliza apenas uma funcgao estreita;

d) A comunicagao é geralmente deficiente, isso porque as decisdes sdo, normalmente,
centralizadas nos niveis mais elevados da empresa. cada gerente fiscaliza apenas uma

funcao. A responsabilidade pelo desempenho total € da alta administracao;

e) Baixa adaptabilidade, relacionada ao possivel estabelecimento de feudos de

especializacdo dentro da empresa;

f) Visao parcial da empresa, pois, de maneira genérica, apenas os elementos lotados

nos niveis mais elevados de empresa tém uma visdo de conjunto;

g) Resisténcia no ambiente pro-inovacao, pois esse critério de departamentalizacdo tem
alta estabilidade e baixa adaptabilidade. Portanto, algumas idéias novas podem ser destruidas

no inicio, em vez de serem discutidas e analisadas;

h) Pior cumprimento de prazos e orgamentos, pois este tipo de departamentalizagdo n&o

cria condigdes para uma perfeita interligagéo das varias atividades da empresa.
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Portanto, esse tipo de departamentalizagdo pode ser utilizado em empresas ou areas da

empresa cujas atividades sejam:
) Bastante repetitivas;
b) Altamente especializadas.

Exemplo:
DIRETORIA GERAL
GERENCIANDE GERENCIA GERENCIA DE GERENCIA DE
PRODUGAO FINANCEIRA MARKETING RECURSOS
HUMANOS

Figura 7: Departamentalizagdo por processos
Fonte: Oliveira (2002, p. 123)

DEPARTAMENTALIZACAO TERRITORIAL (OQU GEOGRAFICA)

Geralmente, € utilizada em empresas com unidades dispersas. Baseia-se no principio de que
todas as atividades que se realizam em determinado territério devem ser agrupadas e

colocadas sob as ordens de um administrador.

Geralmente, segundo Oliveira (2002, p. 126) seu uso aponta as seguintes vantagens:

a) Vantagens econémicas das operagdes locais;
b) Treinamento especifico para o pessoal, considerando as peculiaridades de cada regiao;
c) Acao direta e imediata na respectiva regiao; e

d) Maior conhecimento dos fatores e problemas locais, facilitando a tomada de decisdes.
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Ainda para o autor, as desvantagens basicas prendem-se a:
a) Duplicagéo de instalac¢des, de pessoal, e de maquinario;
b) Muita liberdade e autonomia em cada filial;

c) Pouca especializagao, pois a preocupacgao esta voltada para os aspectos mercadoldgicos,

tornando as outras areas da empresa, geralmente, como secundarias:

Exemplo: BANCO Y

ADMINISTRACAO
CENTRAL

I I I |
AGENCIA CIDADE
NOVA

AGENCIA CENTRO AGENCIA SAVASSI AGENCIA BURITIS

Figura 8: Departamentalizacao territorial ou geografica
Fonte: Elaborado pelo autor.

DEPARTAMENTALIZACAO POR PRODUTOS OU SERVICOS

O agrupamento é feito de acordo com as atividades inerentes a cada um dos produtos ou

servigos oferecidos pela empresa.

De acordo com Oliveira (2002, p.127), as principais vantagens decorrentes desse tipo de

departamentalizacdo sao:

a) Facilidade de coordenacéo, por se tratar apenas de determinado produto ou servico;
b) Propicia a alocagao de capital especializado, conforme o tipo de produto ou servico;
c) Facilita a utilizacdo maxima da capacitacéo dos recursos, inclusive os humanos, por

meio de seu conhecimento especializado;
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d) Fixa a responsabilidade dos departamentos para um produto, ou linha de produtos, ou
servicos. O departamento é orientado para todos os aspectos basicos de seu produto ou

servico, como comercializagdo, desenvolvimento etc.;

e) Propicia maior facilidade para a coordenacao interdepartamental, uma vez que a
preocupacao basica é o produto ou servico, e as diversas atividades departamentais tornam-

se secundarias e precisam sujeitar-se ao objetivo principal que € o produto ou servico;

f) Permite maior flexibilidade, pois as unidades de producdo podem ser maiores ou

menores, conforme as condigdbes mudem, sem interferir na estrutura organizacional;

g) O enfoque da empresa €&, predominantemente, sobre os produtos e servigos, e nao
sobre sua estrutura organizacional interna. Portanto, esse tipo de departamentalizacao

apresenta maior versatilidade e flexibilidade;

h) Propicia condi¢des favoraveis para a inovagao e a criatividade, ja que estas requerem

cooperagao e comunicagao de varios grupos contribuintes para o produto ou servico.

Como principais desvantagens, segundo Oliveira (2002, p.128), da departamentalizacao por

produtos ou servicos, destacam-se:

a) Pode ser de coordenagao mais dificil, quando do estabelecimento das politicas gerais
da empresa;
b) Pode gerar o aumento dos custos devido a duplicidade de atividades para cada grupo

de produtos ou servicos;

c) Pode criar uma situagcdo em que os gerentes de Produtos ou Servigos se tornam muito

“poderosos”, o que pode desestabilizar a estrutura da empresa;

d) Pode provocar problemas humanos de temores e ansiedades quando em situacao de
instabilidade externa, pois os empregados tendem a ser mais inseguros com relagéo a alguma

possibilidade de desemprego ou retardamento em sua carreira profissional.
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Exemplo:

GERENCIA DE
LOJA

Figura 9: Departamentalizac&o por produtos ou servicos
Fonte: Elaborado pelo autor.

DEPARTAMENTALIZACAO POR CLIENTES

Segundo Oliveira (2002), esse tipo de departamentalizagao caracteriza-se por agrupar as

atividades de acordo com as necessidades variadas e especiais dos clientes da empresa.

Nesse tipo de departamentalizacdo, destacam-se duas vantagens e duas desvantagens,
segundo Oliveira (2002, p. 129):

Vantagens:

a) Propiciar para a empresa situacao favoravel para tirar proveito das condicbes de

grupos de clientes bem definidos; e

b) Assegurar reconhecimento e atendimento continuo e rapido aos diferentes tipos e

classes de clientes.

Desvantagens:

a) Pode haver dificuldades de coordenagado entre esse tipo de departamentalizagéo e
outros tipos, devido aos gerentes dos departamentos por clientes exigirem, em boa parte das

vezes, um tratamento especial; e
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b) Pode provocar uma utilizagao inadequada dos recursos humanos e de equipamentos,

em termos de grupos e de clientes

Exemplo:
GERENCIA
COMERCIAL
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
FEMININO INFANTIL MASCULINO
Se¢do Secdo Secio Segio RSe(;ﬁo Segdo Roupas Segdo
Perfumaria Lingerie modas Brinquedos Ir?f:ﬁ:iz Masculinas Calgados

Figura 10: Departamentalizag&o por Clientes
Fonte: Oliveira (2002, p.129)

DEPARTAMENTALIZACAO POR PROCESSO

Neste tipo de departamentalizacao, as atividades sdo agrupadas de acordo com as etapas de
um processo. Portanto, considera a maneira pela qual sdo executados os trabalhos ou
processos para a consecucao de uma meta ou objetivo especifico, afirma Oliveira (2002, p.
129).

Segundo o autor, é utilizada, normalmente, em estabelecimentos industriais, de modo especial
nos niveis hierarquicos mais baixos da empresa, em que se busca agrupar em unidades
organizacionais (centros de custo e de resultados) os recursos necessarios a cada etapa do
processo produtivo, resultando em melhor coordenacéo e avaliacdo de cada uma de suas

partes, bem como do processo total.
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Vantagens

a) Maior especializacao dos recursos; e,
b) Comunicacao mais rapida de informacgdes técnicas.
Desvantagens
a) Possibilidade de perda da visao do andamento do processo como um todo; e,
b) Flexibilidade restrita para ajustes no processo.
Exemplo:
GERENCIA DE
PRODUCAO
| | | |
PREPARACAO PRE-MONTAGEM MONTAGEM ACABAMENTO

Figura 11: Departamentalizag&o por processo
Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p.130)

DEPARTAMENTALIZACAO POR PROJETOS

O que é um projeto? E um trabalho planejado, com prazos previamente determinados, datas
de inicio e término, em que s&o alocados e administrados recursos, cujo produto ou servigo
final é previamente estabelecido, estando sob a responsabilidade de um determinado
coordenador (OLIVEIRA, 2002).

Segundo Oliveira (2002), no arranjo de departamentalizacao por projetos, as atividades e as
pessoas recebem atribuicbes temporarias. O gerente do projeto é responsavel pela realizagao
de todo o projeto ou de uma parte dele. Encerrado um projeto, as pessoas sdo designadas

para outros departamentos ou outros projetos.
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Vantagens, apontadas por Oliveira (2002)

a) Alto grau de responsabilidade e de conhecimento, do grupo de execuc¢ao do projeto;
b) Aceitacao de novas ideias e técnicas, durante o desenvolvimento dos trabalhos;

c) Melhor cumprimento dos prazos e orgamentos; e,

d) Melhor atendimento ao cliente do projeto.

Desvantagens, segundo o autor:

a) Se o coordenador do projeto nédo estiver cuidando, adequadamente, da parte
administrativa, ou dando excessiva atencao a parte técnica, pode haver recursos mal-

empregados ou 0cCiosos;

b) O sistema de comunicagdes e decisdes pode ser falho (cada grupo procura dedicar-

se a seu proprio projeto, esquecendo-se que é parte integrante da empresa); e

c) O tamanho do grupo, apresenta-se, na maior parte das vezes, como um problema,
pois sua eficacia e eficiéncia estdo, diretamente, relacionados com seu tamanho, isto €,
quanto maior for o grupo, menor € a probabilidade de sucesso do mesmo. (OLIVEIRA, 2002,
p. 132).

Exemplo:

DIRETORIA

Administragcao e

. Comercial Projetos
Financas

i 7205 ; Projeto Projet Projeto
Figura 12: Departamentalizag&o por projetos ! rojeto )

Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p.130) A B C
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DEPARTAMENTALIZACA® MATRICIAL

De acordo com Oliveira (2002), do ponto de vista evolutivo, a departamentalizagao matricial
surgiu porque as formas tradicionais de organizar ndo eram eficazes para lidar com atividades
complexas, envolvendo varias areas do conhecimento cientifico e com prazos determinados

para sua realizagao.

Segundo o autor, tanto a departamentalizacéo funcional, como a departamentalizagéo por
projetos apresentava limitagdes que propiciaram o surgimento, de uma nova forma
intermediaria, entre esses dois tipos de departamentalizacdo (funcional e por projetos),
reduzindo as desvantagens de cada um dos dois referidos tipos, dando origem a

departamentalizagao matricial.

Nesse sentido, continua o autor, no caso da departamentalizacdo matricial, ocorre a
sobreposicao de dois ou mais tipos de departamentalizacdo sobre a mesma pessoa.
Geralmente, essa sobreposicao refere-se a fusao entre a estrutura funcional e a estrutura por

projetos.

“A departamentalizagao matricial ndo leva em consideracao o principio classico de unidade
de comando estabelecido por Fayol, em 1916, em seu livro Administragao industrial e geral.
No entanto, o conflito interno preconizado pela escola classica pode ser evitado se existir clara
definicao de atribuicdes de cada um dos elementos componentes da estrutura”. (OLIVEIRA,
2002, p. 133)

Ainda, para o autor, esse tipo de departamentalizacdo exige um nivel de confianga mutua e
capacidade de improvisacao na solucado de problemas. Dessa forma, € importante o estudo
de lideranga dos elementos de alta administragao, que tém grande influéncia em relagcao ao
conflito inevitavel desse tipo de departamentalizagao, que pode ser minimizado se
administrado com eficiéncia. (OLIVEIRA, 2002)

As principais vantagens da estrutura matricial sao:
a) Possibilidade de maior aprimoramento técnico da sua equipe de trabalho;

b) Coordenacgao da equipe de forma mais adequada e coerente;
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c) Maior desenvolvimento e capacitagéo profissional;

d) Maior especializagéo nas atividades desenvolvidas;
e) Uso adequado dos varios recursos;

f) Maior cumprimento de prazos e orgamentos; e,

g) Melhor atendimento aos clientes do projeto.

Como principais desvantagens, Oliveira (2002), destaca:

a) Dupla subordinagao, gerando um clima de ambiguidade de papéis e relagdes; e
b) Conflitos de interesse entre os chefes funcionais e os chefes de projetos.
Exemplo:
Diretoria
[
I I I [
Coordogcso Mecénica Eletricidade Eletrdnica
Projetos
|
Projete A [T [0 = S 000 [ %
Recursos Recursos Recursos
Projeto B [---- Humanos | ____ Humanos | ____| Humanos |
E E E
Materiais Materiais Materiais
ProjtoC  {----4+ -4 - L

Figura 13: Departamentalizagdo matricial
Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p.134)
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DEPARTAMENTALIZACAQ MISTA

De acordo com os pressupostos de Oliveira (2002), esse tipo de departamentalizacao é o tipo
mais utilizado nas organizagbes, pois cada parte da empresa dever ter a estrutura que mais
se adapte a sua realidade organizacional. Dessa forma, percebe-se que a
departamentalizacdo mista, caracteriza-se por ser aquela que apresenta varios tipos de

departamentalizacao, sendo a mais utilizada.

Perceba que, como o préprio nome sugere, € mista porque, em um mesmo organograma, sao

utilizados mais de um tipo de departamentalizacao.

Exemplo:
DIRETORIA GERAL
GERENCIA A
GERENCIA COMERCIAL ADMINISTRATIVA/ GPERR(ESS&(D)E
FINANCEIRA
Regional Contasa — %
Norte | Pagar fgpameag
Regional Sul - Contasa u Costura
Receber
—  Regional | | Recursos — Corte
Leste Humanos
|  Regional |  Servigos .| Acabamento
Oeste Gerais

Figura 14: Departamentaliza¢do mista
Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p.137)
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Dessa forma, percebe-se que na Figura 14, existem trés tipos de departamentalizagbes
distintas, sendo a Geréncia Comercial representada pelo tipo de departamentalizacédo
Territorial ou Geografica. Ja a estrutura da Geréncia Administrativa/Financeira foi constituida
pela departamentalizagéo funcional e, por fim, a Geréncia de Producéo, representada pela

departamentalizacao Processos.

ORGANOGRAMA

A estrutura FORMAL é representada graficamente pelo organograma. O organograma € a
representacdo grafica da estrutura da empresa em dado momento, sendo entdo, no
organograma é possivel perceber como ocorre a divisao do trabalho, a forma a qual o mesmo
€ departamentalizado, a relacao direta entre superior e subordinado e as linhas de autoridade
e comunicacao dentro da empresa. Apresenta os diversos setores, suas posi¢des

hierarquicas, interdependéncias, fluxo de comunicagao formal, vinculagédo e subordinagao.

Deve ser dinamico e possibilitar a integragao sistémica e sinérgica entre todos os setores da
empresa e no processo de criagdo necessita ser de facil leitura. Muito importante frisar que
ao ser elaborado, os 6rgaos/setores que estiverem no mesmo nivel hierarquico devem possuir

a mesma nomenclatura.

Y. PARA SABER
@

De acordo com Araujo (2001, p. 131), “o organograma € um grafico representativo da estrutura
formal da organizacdo em dado momento”. Nessa mesma linha de raciocinio, Oliveira (2002,
p. 120), acrescenta que o “organograma é a representacao grafica de determinados aspectos

da estrutura organizacional”
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OBJETIVOS

De acordo com Araujo (2001, p.131), os organogramas tém por objetivos demonstrar por meio

de uma representagao grafica:

“a) A divisédo do trabalho, mediante o fracionamento da organizagao, em unidades de diregao,
assessorias, conselhos, geréncias, superintendéncias, departamentos, divisdes, servicos,

setores etc.;

b) A relagdo superior-subordinado, o que deixa implicito os procedimentos relativos a

delegacgao de autoridade e responsabilidade;

c) O trabalho desenvolvido pelas fragbes organizacionais. Dependendo da técnica de
elaboragao aplicada, podera evidenciar, além do tipo de trabalho desenvolvido, mais: (I) o
detalhamento do tipo de trabalho; (ll) os cargos existentes; (lll) os nomes dos titulares das
unidades; (IV) a quantidade de pessoas por unidade; (V) a relagao funcional, além da relagao

hierarquica;

d) Permitir a analise organizacional, facilitada por uma boa elaboracao, o que significa dizer:
organograma com linhas bem definidas, esclarecimento das convencbes utilizadas,
abreviacoes e siglas, mediante uso de legenda colocada na prépria folha do grafico

(frequentemente no canto inferior a direita)”.
Por fim, Araujo (2001, p.132) destaca:

Percebe-se que o Organograma é uma ferramenta muito importante para as empresas, tendo
em vista as consideragbes apontadas anteriormente, pois nele podem estar contidas

diferentes informacgdes da estrutura organizacional adotada pela empresa.

Organograma deve ser usado como instrumento poderoso de trabalho e,
sobretudo, um facilitador para a melhor compreensao do todo organizacional e
nao como um produto acabado, ao qual nos resta apena admirar a beleza de seu

desenho e o perfeito balanceamento das unidades constitutivas.
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QUAL A DIFERENCA EXISTENTE ENTRE ORGANOGRAMA E
DEPARTAMENTALIZACAQ?

Nota-se que, nos organogramas sao representados a estrutura geral da empresa como um
todo, ja na departamentalizacao, representamos apenas cada unidade organizacional que

constituird o organograma.

Dessa forma, pode-se concluir que, a departamentalizagdo esta representada dentro do

organograma e que esse podera conter diferentes tipos de departamentalizagao.

TIPOS DE ORGANOGRAMAS

Nesse topico serao apresentados a descricao de 5 (cinco) diferentes tipos de organogramas,

sendo eles:

a) Linear ou Estrutural;

b) Circular;

c) Funcional;

d) Estrutural-Funcional; e,
e) Matricial.

ORGANOGRAMA LINEAR OU ESTRUTURAL

Segundo Araujo (2001, p.133), esse tipo de estrutura organizacional € uma “técnica utilizada

para representar a maioria das organizagdes conhecidas.”

Caracteristicas:
a) Hierarquia clara;

b) Comunicagao direta entre chefe e subordinado;
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c) Definicao clara das responsabilidades; e,

d) Rigidez e inflexibilidade.

Exemplo :
DIRETORIA
ASSESSORIA
JURIDICA
GERENCIA GERENCIA GERENCIA DE
COMERCIAL ADM./FINANC. PRODUCAO
VENDAS ASSESSORIA || FABRICACAO
CONTABIL
POS | | CONTAS A CONTROLE
VENDAS PAGAR QUALIDADE
CONTAS A -
—| RECEBER | | EXPEDICAO
RECURSOS
_| HUMANOS

Figura 15: Organograma estrutural
Fonte: Adaptado de Araujo (2001, p.133)

ORGANOGRAMA CIRCULAR OU RADIAL

Segundo Araujo (2001) nesse tipo de estrutura existem dois argumentos soélidos que justificam

a utilizacao dessa técnica:

a) A apresentagdo estética tende a suplantar qualquer outra forma de elaboragéo gréfica.
Este tipo de organograma oferece um visual suave; e

b) Reduz a possibilidade de conflitos entre os niveis hierarquicos, supervisor e subordinados,
pois as linhas de autoridade ficam dificeis de ser identificadas. De acordo com o autor
existem organiza¢Bes em que a hierarquia, embora presente, nunca € mencionada. Ao
contrario “do organograma elaborado de forma classica, que tem como pretenséao realgar

exatamente os varios graus hierarquicos.” (ARAUJO, 2001, p. 135)
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Caracteristicas:

a) A autoridade hierarquica é representada do centro para a periferia;

b) Arepresentacao de estruturas de certa complexidade torna-se dificil, pois a existéncia de

muitas unidades que gravitam préximo a autoridade superior dificulta a localizagao no
grafico dessas mesmas unidades; e,

c) Aexisténcia de muitos niveis hierarquicos também dificulta uma melhor elaboragao.

Todo trabalho realizado em uma organizagao faz parte de um processo, nao existe um produto
OU Servigo sem um processo.

Enfoque por processos € uma forma estruturada de visualizacao do trabalho. Sendo entdo o
enfoque por processos € um conjunto de agdes correlacionadas e integradas que fazem com

que os recursos (Inputs)sejam transformados e surjam produtos ou servigos que atendam as
necessidades do cliente gerando valor para os mesmos
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Figura 11.2: Organograma circular ou radial
Fonte: Araujo (2001, p.134)
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ORGANOGRAMA FUNCIONAL

Segundo Araujo (2001, p. 137), esse tipo de organograma “tem como origem a supervisao
funcional criada por Frederick W. Taylor a época dos primeiros estudos que fez e que

culminaram com a administracao cientifica, mais tarde embutida na Escola Classica.”

Segundo o autor esse tipo de organograma nao representa apenas graficamente uma
estrutura organizacional que se articula como as demais estruturas conhecidas. Demonstra
uma forma diferenciada, continua o autor, de como as unidades organizacionais se

transacionam no cotidiano empresarial:

Exemplo:

DIRETORIA

MANUTENCAO PRODUCAO TEMPOS E
MOVIMENTOS

Figura 17: Organograma funcional (a)
Fonte: Araujo (2001, p.137)

Caracteristicas:

a) O funcionario ou operario nao tem um chefe hierarquico. A subordinagao é a pessoas que
ocupa a funcgao correspondente ao que esta sendo executado naquele momento. Assim
que o funcionario ou operario termina a operagao e passa para outra, sua subordinagéo
também muda, isto é, nova funcdo, novo chefe, ou melhor, supervisor. Portanto, as
ligagdes em linha continua mostram uma vinculagéo apenas temporaria (ARAUJO, 2001,
p. 137); e

b) A subordinagédo ao presidente €, nitidamente, hierarquica. Podemos, porém, imaginar

uma diretoria com dirigentes responsaveis pelas fungées da organizagao.
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ORGANOGRAMA ESTRUTURAL-FUNCIONAL

Para Araujo (2001) esse tipo de organograma é considerado como uma técnica altamente
recomendada, pois alia a estrutura da organizagao as fungdes basicas ou principais de cada

uma das unidades integrantes da organizacgao.

Em alguns casos, esse tipo de organograma, substitui a elaboragdo do manual da organizagdo, por
contemplar as diversas atribuigdes ou responsabilidades ou tarefas dos cargos na empresa, afirma

Araujo (2001).

Caracteristicas:

a) Sé pode ser elaborado por partes, devido ao espago que ocupa cada uma das
unidades;
b) Retirando-se o prolongamento do retangulo (funcdes), o organograma transforma-se

no tipo estrutural; e,

c) Alia a sua estrutura as funcdes basicas de cada area.

Exemplo:

Presidente

1. Presidir as reunioes de diretoria
2. Aprovar compras de equipamentos

Assessoria em Organizacéo

1. Estudar estruturas organizacionais
do grupo de empresas

2. Atuar, em conjunto, na
implantacdo de novas rotinas

3 ——————

Figura 18: Organograma estrutural-funcional
Fonte: Aradjo (2001, p.139)
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ORGANOGRAMA MATRICIAL

Este tipo de organograma resulta da estrutura tradicional mais a formulagdo estrutural
fundamentada no planejamento e execugao de projetos. Segundo Araujo (2001, p. 139), “isso
quer dizer que a organizagao tem sua dindmica ditada pela estruturacao tradicional e por
projeto”. Resultando na estrutura em matriz. Conforme também o autor, “essa é, sem duvida,
a mais recente técnica de organogramacao, pois que representa uma concepg¢ao estrutural

recente”.
Caracteristicas do organograma matricial, de acordo Araujo (2001, p. 140 — 141):

a) A autoridade maior da organizacao deve ser vista em diferentes angulos: tradicional e por

projetos;

b) E possivel separar momentos decisérios importantes em termos das competéncias

envolvidas;

¢) Ha dificuldade em conciliar as duas estruturas, por serem demandas diferentes, mas, em
virtude de ambas as estruturas funcionarem com pessoal de alto nivel e de boa

qualificacao, € possivel reduzir o conflito a questdes menos relevantes;

d) Os grupos vivem em constante mutacado, cujas trocas sao motivadas por diferentes

projetos; e,

e) Essa mutacado constante gera uma dimensao de flexibilidade e adaptabilidade que outras
estruturas nao permitem em funcdo, quase sempre, do rigido padrdo hierarquico
estabelecido, tornando as organizacdes mais atenta as demandas e exigéncias

ambientais.
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Exemplo:

Projeto
A

Projeto
B

Presidente Conselho
Consultinvo
—>
I [ |
Divisio Divisao Divisdo Divisdo
- Produtos Aero- Produtos
Automobilistica e . o
Elétricos Espacial Quimicos
Alocacéo de Ligacdo em
Recursos Mercado
Producéo Engenharia 1- Materiais - Pei;oal Corgab.
Seguranca Controle

)

)

)

Grupo

Grupo.
Ll

Grnpn

Grupo

Grupo

\4

v

Projeto
c

v

DIOC

DD

(D PC

Figura 19: Organograma matricial

Fonte: Araujo (2001, p.140)
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CONDICIONANTES DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Neste item, estudaremos o tépico condicionantes da estrutura organizacional. Abordaremos
especialmente os objetivos, estratégias e politicas organizacionais, o0 ambiente externo, a

tecnologia e os recurso humanos.

Objetivos, estratégias e politicas organizacionais

e Objetivo é o0 alvo ou situacao que se pretende alcancar.

e Estratégia é a definicdo do caminho mais adequado para se alcancgar o objetivo.

e Politica é o parametro ou orientacdo para a tomada de decisées.

¢ Quando os objetivos e estratégias estdo bem definidos e claros, é mais facil se organizar
em uma estrutura que facilite o alcance dos objetivos.

e Conhecendo a razao de ser da empresa, aonde ela quer chegar e como chegar 1a, € mais

facil saber o que esperar de cada unidade organizacional.

Ambiente Externo

e Deve-se analisar o processo de relacionamento da empresa com o ambiente externo, em
gque estao os fatores e variaveis ndo controlaveis pela empresa.

e Capacidade de adaptacao e de resposta as mudancas.

Tecnologia

e A guantidade e qualidade da tecnologia e de conhecimento (Know-how) empregados na
transformacdo dos insumos em produtos e servigos € um fator importante para considerar
na definicdo da estrutura organizacional.

e E necessario analisar dois aspectos:

¢ Evolucgéo tecnoldgica que esta ocorrendo no ambiente empresarial externo; e,

e Tecnologia aplicada na empresa.
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Recursos humanos

A empresa funciona por meio de pessoas. Ao desenvolver uma estrutura organizacional deve-
se levar em consideracdo o comportamento, o conhecimento e o desenvolvimento das

pessoas que irdo desempenhar fungdes.

e Qualidade da Estrutura Organizacional;

Valor das pessoas (ética, postura, relacionamentos etc.);

Conhecimento das pessoas;

Motivagdo das pessoas para fazé-la funcionar da melhor maneira possivel; e,

Condicionantes da estrutura organizacional.

INDICACAO DE VIDEO

O video sugerido para esta Unidade discute um tema muito interessante: departamentalizacao

https://www.youtube.com/watch?v=qcfNiKOO0f00

LEITURA COMPLEMENTAR

PAIM, Rafael, CARDOSO, Vinicius, CAULLIRAUX, Heitor, CLEMENTE, Rafael. Gestdo de

Processos: Pensar, Agir e Aprender.. [Minha Bibliotecal].
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RESUMO DA UNIDADE

Os temas abordados nesta unidade propiciaram um amplo entendimento ao qual nos fara
estruturarmos cada vez mais 0s nossos conhecimentos em gestdo de processos, pois nos
permitiu enxergar a visdo mais criteriosa da visao por processos, diferenciando-a da visao
funcional a qual ndo cabe mais em nosso cenario mercadolégico. Sendo entdo os processos
estao ai, busquemos entendé-los e atualiza-los a todo momento. vocé conheceu varios tipos
de departamentalizagdo, que ira ajuda-lo no desenvolvimento de uma estrutura
organizacional. Fois demonstrado também que departamentalizacdo € o agrupamento de
atividades em unidades organizacionais. Dessa forma, podemos concluir que os diferentes
tipos de departamentalizagdo, quando agrupados em uma Unica representagcao formal,
constituem uma estrutura organizacional denominado organograma. Nesta unidade foram
destacados o conceito, objetivos, as diferengas existentes entre a departamentalizacéao e os
organogramas, bem como os cinco tipos de organogramas que podem ser desenvolvidos na
elaboragao de estruturas organizacionais. Fica clara a importancia de uma estratégia bem
definida, uma busca constante de entendimento claro de novas tecnologias, entendimento e

busca de uma politica adequada para uma melhor gestao de pessoas.
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Figura 7 — Departamentalizacdo por processos. Fonte: Oliveira (2002, p. 123)

Figura 8 — Departamentalizacéao territorial ou geogréfica. Fonte: Elaborado pelo autor.
Figura 9 — Departamentalizacdo por produtos ou servicos. Fonte: Elaborado pelo autor.
Figura 10 — Departamentalizacdo por Clientes. Fonte: Oliveira (2002, p.129)

Figura 11 — Departamentalizacdo por processo. Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p.130)
Figura 12 — Departamentalizacdo por projetos. Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p.130)
Figura 13 — Departamentalizagdo matricial. Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p.134)
Figura 14 — Departamentalizacdo mista. Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p.137)
Figura 15 — Organograma estrutural. Fonte: Adaptado de Araujo (2001, p.133)

Figura 16 — Organograma circular ou radial. Fonte: Araujo (2001, p.134)

Figura 17 — Organograma funcional (a). Fonte: Aradjo (2001, p.137)

Figura 18 — Organograma estrutural-funcional. Fonte: Araujo (2001, p.139)

Figura 19 — Organograma matricial. Fonte: Araujo (2001, p.140)
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MODELAGEM DE PROCESSOS



s
a,. OBJETIVOS
[

‘ # Criar no aluno a necessidade de entendimento da modelagem de
processos, tendo como intuito maior os processos de mapeamento e
modelagem de processos. Sendo a modelagem de processos essencial
para as organizag6es, o entendimento da modelagem possibilitara ao
aluno aprender a identificar pontos de melhoria, e consequentemente

dinamizar o funcionamento das organizagdes.

BUSCANDO.O CONCEITO DE MODELAGEM DE PROCESSOS

Mas, afinal de contas, o que é um processo?

Modelagem de Processos significa desenvolver diagramas (diagramas de processos) que
mostram as atividades da empresa, ou de uma area de negdcios, € a sequéncia na qual sdo

executadas.

Veja alguns exemplos de diagramas:

DIAGRAMA DE PROCESOS

PROCESOS ESTRATEGICOS
r

= Requisitos == = Satisfaccion ==

EH=-ZE-0
H-Z -0

Figura 1 em Portugués de Portugal
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Muitos negdcios séo relativamente complexos, assim um modelo podera consistir de diversos

diagramas.

Se o0 processo € alguma coisa nova que a empresa esta planejando executar, a construgao

de um modelo pode ajudar a assegurar sua eficiéncia desde o inicio.

Modelagem de Processos tem como principais caracteristicas as de mapeamento de um
processo (AS IS ) o que demonstra o desenho de um processo da forma real ao qual se
encontra. A modelagem nos possibilita uma analise adequada dos processos, conforme a sua
real situacdo. Apds o mapeamento, busca-se uma analise dos processos neste ponto
podemos verificar quais sao importantes para o desenvolvimento da empresa, desenvolver os
processos e, se sim os mesmos serdo mantidos e constantemente melhorados. Deve-se
pensar que, aqueles que ja nao se adequam devem ser reconstruidos ou eliminados, dando-
se entdo pelo Redesenho de processos (TO BE). Uma adequada gestdo de processo
acontece de forma controlada e monitorada, pois a gestdo de processos possibilita uma
gestao através de indicadores de desempenho aos quais se demonstra uma realidade dos
processos apresentados em equiparagao com os redesenhados. Sendo entdao de extrema
importancia que, os processos sejam mensurados e avaliados de forma a buscar uma
melhoria continua, utilizando-se de ferramentas que possibilitem melhorar um processo de

forma continuada.

ATENGAO AOS CONCEITOS EMBASADORES ABAIXO:

Modelagem e Mapeamento de processos

O mapeamento de processos € o entendimento de processos ja existentes (AS IS), por meio
da sua descricdo e desenho, identificando sua inter-relacdo. E extremamente util as
empresas, visto que com ele consegue-se ter uma visdo ampla e mais clara dos processos

organizacionais.

A modelagem de processos, apesar de ser um conceito comumente citado junto (e as vezes
utilizado como sinbnimo) com “mapeamento”, faz uma analise mais especifica e profunda do

processo, criando um novo modelo (TO BE) e definindo formas de medicgéo.
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Caracteristicas de Mapeamento de processos

# O mapeamento é um ponto central para que os participantes definam mudancas para
melhorar o processo ou mesmo um desenho completamente novo.

# Permite identificar se um processo é eficiente / eficaz, ou mesmo antecipar sua
complexidade, redundancias e ndo conformidades (problemas).

# Logo, depois de mapear os processos da organizacdo e discutir as oportunidades de
melhoria identificadas, € que se implementa a fase de definicdo de novo modelo,
reformulando os processos para ajudar a organizacdo a melhorar sua estrutura, seu fluxo

de trabalho, o uso de recursos humanos e materiais e a relagéo entre as areas.

Neste contexto, podemos dizer que o mapeamento faz parte do processo de
modelagem. O Mapeamento de processos é uma técnica utilizada para entender de
forma clara e objetiva como uma empresa esta operando, por meio da identificacédo e

descricado dos processos organizacionais.

Dessa forma, mapear o processo consiste no levantamento da situagao atual (As Is) do
processo; serve para diagnosticar e orientar as agdes de melhoria nos processos existentes.
Nesta etapa é gerado o modelo do processo chamado AS IS. O objetivo da modelagem AS IS
€ obter uma formalizagédo sobre o fluxo do processo como é realizado na situagao atual em
que é executado na organizagdo. Os aspectos a serem priorizados nesta documentacao de

processo sao: que atividades e tarefas que sao realizadas, a sequéncia e interrelagao.

ETAPAS DE MAPEAMENTO DE UM PROCESSO:

O mapeamento de um processo segue iniUmeras etapas. Para que tenha éxito nesta tarefa,

assim siga cada uma das etapas.

# A atividade inicial de mapeamento dos processos € identificar quantos e quais sdo o0s
processos organizacionais e quais devem ser mapeados.

# Para selecionar os processos a serem considerados no mapeamento, podem-se utilizar os
seguintes critérios de priorizacao:

# Processos que impactam prioritariamente os resultados operacionais;

¥ Processos criticos para a implementagao estratégica organizacional;
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# Processos que impactam as interagdes ou as interfaces de outros processos prioritarios,
limitando os resultados da organizacao.
# Andlise custo x beneficio.

Quais processos devem ser mapeados?

# Os que impactam os resultados operacionais, necessarios para sobrevivéncia da
organizacao.

Potencial em gerar beneficios financeiros /reducéo de custos.

Interacdo com outros processos prioritarios (gargalos).

Processos que representam altos riscos (ao meio ambiente, gasto com recursos)

Impactam na seguranca do pessoal e das instalacdes da organizacéo.

+ + & %

Impacto direto na imagem da organizagéo.

MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Mapear processos de uma organizagao normalmente requer entrevistas das pessoas que nela
trabalham, analise da documentacao e registro das informagdes. Dando-se base solida para
os dados aos quais serao obtidos ao longo da construgdo dos mesmos. O mapeamento

envolve levantar alguns questionamentos, sendo alguns deles:

Objetivos do processo?

O que é feito?

Como é feito?

Quem faz?

Entradas (documentos, materiais, recursos e equipamentos utilizados)?

Saidas?

o 0k~ w NP

Enfim, descrever como o processo ocorre, ainda que nao esteja sendo feito da melhor
maneira. Mantendo-se a veracidade das informagdes, sem mascarar ou adulterar
informagbes. Sendo entdo de extrema importancia utiliza-la especialmente os sentidos do
observador, através “do ver” e “do ouvir’. Apds cada observacao, deve-se elaborar uma ficha
de registro previamente planejada para que os fendmenos observados sejam registrados.

Sendo entdo:
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A modelagem de processos envolve:

# Mapeamento — identificacdo e descricao

# Analise - propostas de melhoria

# Novo modelo - redesenho

# Definicdo dos pontos de medigéo e controle - indicadores

'

Melhoria continua dos processos — ferramentas da qualidade

Exemplo ilustrador dos tépicos citados

Desconexoes +
Sugestodes

i 7l B
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EEE='DN
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I —
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| ] e
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| Lt |
- -

~—
DESAPRENDER

Figura 2: SlidePlayer.com.br

Sendo entdo, sao os objetivos da Modelagem de Processos:

'

Uniformizar entendimento de como é o melhor (mais eficiente) fluxo do processo a ser
executado.

Melhorar o fluxo de informag8es dentro da organizacao.

Fornecer uma viséo clara e uniformizada dos processos e atividades, suas razfes e formas
de execucao.

Revelar anomalias, inconsisténcias, ineficiéncias e oportunidades de

melhoria, permitindo a organizacdo que se compreenda melhor seus fluxos e processos.

A FAMINAS




OBJETIVOS DA MODELAGEM DE PROCESSOS

Vantagens da modelagem Limitacdes

e Rapidez de geracdo das
informacdes.

e Pode serrepetido para
monitorar mudancas no tempo.

e Contexto de interacdo artificial.
e Exige treino especifico dos
moderadores/observadores.

# Modelar processos ajuda a entender como funciona uma organizagao.

yS

Bons modelos de processos (claros), sdo a chave para a boa comunicacao.

# Se 0 processo é alguma coisa nova que a empresa esta planejando executar, o0 modelo
pode ajudar a assegurar sua eficiéncia desde o inicio.

# Utiliza o0 modelo como um meio para distribuicdo de conhecimento dentro da organizagéo.

# E (til para treinar os funcionérios e ajuda-los a conhecer melhor seus papéis e processos

que participam.

# Melhora a gestdo organizacional.

INSTRUMENTOS E TECNICAS PARA MODELAGEM DE
PROCESSOS

Existem diversas técnicas e instrumentos para mapeamento de processos, citaremos dois
métodos que serdo de grande utilidade e aplicabilidade diaria: o SIPOC e o FIUXOGRAMA.

METODOLOGIA SIPOC

Esta metodologia busca descrever cada processo conforme seus principais fornecedores (S),
seus recursos de entradas (I), seus processos de transformacao (P), seus resultados ou
produto final (O) e identificagdo e gestao do seu objeto principal de atividade, denominado
cliente (C).

— Supplier (Fornecedor): aqueles que fornecem recursos ao processo

A FAMINAS




Input (Entrada): a informacdo, materiais ou servicos

Process (Processo): agao para transformar entradas em saidas
Output (Saida): produto ou servigo final de um processo

Customer (Cliente): aqueles que recebem a saida dos processos

O EXEMPLO abaixo ilustra o SIPOC de forma mais clara:

Output

* Cliente

 Call Center

Cliente final

Ligacdes

Fones de
ouvido com
microfones

Procedimentos
operacionais
padréo (POPs)

Politica da
qualidade

Treinamento

Acesso ao
CRM e
informacdes
de clientes

Capacitacao oara
resolver
problemas

* Iniciar
chamada
com
saudacao
padréo

Entender a
consulta/
solicitacao/
reclacao

* Verificar a
identidade
do cliente

* Verificar as
informactes
relevantes

Fornecer a
solucéo
durante a
chamada

Protocolar a
chamada

com codigos
apropriados

Fornecer o
numero de
referencia
oara
solicitacdes/
reclamacoes

Ternimar a
chamada

* Resolucéo/
garantia de
resolucao
do
problema
do cliente

Boa
experiencia
do cliente

Quadro 2: Advance Consultoria

 Cliente final
* Cliente

Organizacao
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Sendo entéo, precisamos entender primeiramente esta estrutura para que possamos aplica-
la em qualquer operagao em que busquemos fazer nosso processo de gestao e alinhamento
de processos e atividades. Vejamos abaixo mais algumas informa¢des que embasam a

metodologia citada:

Suppliers Inputs Process Outputs Customers
Fornecedores  Entradas Processo Saidas Clientes
O fornecedor Materiais, Um conjunto Os produtos O destinatario
de insumos recursos ou estruturado de ou servicos do resultado
para o seu dados atividades que que resultam do processo.
processo. necessarios transformam um do processo.
para executar conjunto de entradas
0 processo. em saidas especificas,
proporcionando valor
aos clientes e partes
interessadas.

% etapas principk

Figura 3: LinkedIn

INSTRUMENTOS E TECNICAS PARA MODELAGEM DE
PROCESSOS

Fluxograma

O termo fluxograma vem do inglés flow-chart (flow = fluxo + chart = grafico). Sendo um
desenho grafico feito com simbolos padronizados, que mostra a sequéncia légica das
atividades de realizagédo de um processo de trabalho. Representa graficamente a sequéncia

e interrelagbes das atividades, propiciando a identificagao de gargalos no fluxo.
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O fluxograma deve representar o processo exatamente como ele acontece (AS IS). As
sugestdes de melhorias levantadas nesse passo deverdao ser ANOTADAS, para posterior

utilizac&o e desenho da situagéo desejada (TO BE).

Fluxogramas sdo usados para (objetivos):

# ldentificar todas as atividades de um processo.

# ldentificar possiveis problemas de comunicacédo e definicdo de responsabilidades.
# Compreender e comunicar fluxos e métodos.

# Avaliar etapas e decisdes agregadoras de valores daquilo que ndo é necessario.

# Propiciar a analise e proposicéo de melhorias no fluxo dos processos organizacionais.

Como construir o fluxograma

# Escreva “o que” fazer, e ndo o “como” fazer.
Use verbos de agéo no infinitivo.
O tamanho dos simbolos deve ser uniforme.

Regra geral: de cima para baixo; da esquerda para a direita.

+ = % B

As atividades serdo representadas no fluxograma. As tarefas podem ser escritas nas

instrucdes de trabalho ou procedimentos.

No processo de construgdo podemos nos utilizar de varios softwares proprios para elaboracao

de fluxogramas. Vejamos alguns:

# Dia - Programa que permite montar diagramas em geral com uma série de objetos e

recursos. Gratuito.

NS

Microsoft Visio - Ferramenta da Microsoft para gerenciamento de projetos em geral, com
diversos elementos para diagramas disponiveis. Gratuito para testar.

SimpleDiagrams - Gratuito

Diagramly - Gratuito

Flowchart - Gratuito

+ 2 & %

Lucid Chart - Servico totalmente online para criar diagramas para varias situacées. Gratuito
para testar.

# Gliffy - Servigo totalmente online. Gratis na versdo basica.
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SIMBOLOGIA DE FLUXOGRAMAS

Os simbolos utilizados nos fluxogramas tém por objetivo evidenciar a origem, processo e

destino da informacao escrita e/ou verbal componente de um sistema.

Existe uma tendéncia cada vez mais generalizada para a padronizagdo dos simbolos
convencionais que representam elementos ou situacdoes correntes. A utilizagdo desses
simbolos ampliou-se de tal forma que chegou a constituir uma linguagem corrente entre os

usuarios.

E possivel utilizar simbolos diferentes dos convencionais desde que ndo oferecam dificuldade
de compreensao para o leitor e desde que sejam definidos previamente. Esta situacao é
decorrente de caracteristicas especificas de alguns sistemas que exigem essa flexibilidade.
Nesses casos, deve-se elaborar uma legenda no final do fluxograma, esclarecendo o

significado dos simbolos utilizados.

Principais simbolos usados no fluxograma e significado
Operacao Decisao Input conexao de
D Output paginas
Inspecao Preparaciao Cartao Preparacio
C> perfurado @
Demora Terminal Memoria Decisdo
[: I]il principal
I:> Transporte ® Juncio D] Sub-rotina C) Display
~ “Ou” Tambor Extrair
Armazenamento magnatico A
Acoes Disco Conector —l Varios
combinadas magneético (@] -| documentos
Processo Fita Classificar Agrupar
magneética
Operacao Documento Fita papel Entrada
Manmual D E:] perfurada G manual

Figura 4. BWS Consultoria
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CONSTRUGAO DE UM FLUXOGRAMA

INICIO: explicitar o start
do processo
(solicitagao, requisigao,
pedido etc. — o que, de
quem, etc.).

ATIVIDADE: descrever a
acao necessaria e
indispensavel para a
existéncia deste
processo.

A 4

DECISAO: condigido
légica com
possibilidades
excludentes de
prosseguimento.

FIM: é a saida formatada

como o produto que

justifica a existéncia do
processo (o que, etc.).

A

Figura 5: Elaborado pelo autor

PRINCIPAIS TIPOS DE FLUXOGRAMA

# Fluxograma de colunas: colunas identificam responsaveis pelos passos. Mostram
claramente as relagfes entre as areas.

# Fluxograma vertical: em forma de lista, para processos simples.
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Fluxograma de colunas

Segundo Cury (2006, p.351) esse tipo de fluxograma “recebe esse nome pela visdo global

que oferece do fluxo de trabalho e também porque os 6rgéos aparecem no fluxo sob forma

de colunas. A utilizacdo desse fluxograma € mais apropriada para se transmitir o fluxo de

trabalho para toda a organizagao.”

Os simbolos utilizados para esse tipo de fluxograma s&o representados no quadro a seguir:

SIMBOLO | SIGNIFICADO | siMBOLO | SIGNIFICADO |

C )

.

Terminal

E utilizado para representar o
inicio ou o fim de um processo
ou para referirrse a outro
processo que nao seja objeto

de estudo.

Executante ou Responsavel:
Indica o cargo ou a funcéo
responsavel pela execucdo
daquela atividade ou rotina.

Arquivo:

Representa o arquivamento
da documentacao inerente ao
processo.

|

Operacao:

Representa qualquer
acao para criar,
transformar, conferr ou
analisar uma operacao
ou procedimento. Dentro
do simbolo, descreve-se
0 objeto da agdo.
Documenta:

Representa qualquer
documento ou formulario

Decisgio:

Indica um ponto no
processo que apresenta
aces  condicionantes,
onde ha caminhos
alternativos, se
acontecer determinado
evento (sim ou n3o).

[ .

Conferéncia:

Indica qualguer exame,
conferéncia ou inspecdo no
fluxo de trabalho.

Conector de rotina:

Utilizado para transportar a
rofina para outra coluna,
dentro da mesma pagna.
Deve-se colocar um namero
de identificacdo no interior do
simbolo.

Area [ setor:

Utilizado para definir a area ou
o selor responsavel pela
atividade ou rotina.

Figura 6 — Quality and Training - blogger

Conector de Pagina:
Indica onde continua a

sequéncia do  fluxo
(quando ndo ha espaco
suficiente para a

continuacao do
desenho). Deve-se
indicar a folha de destino,

naguela de origem, bem
como na de destino.

Setas indicativas:
Indicam o sentido de
circulagio, ou a
sequéncia do processo.
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DICAS:

1. Todo fluxo deve ter inicio e fim. Nao pode ficar nenhuma simbologia solta (sem indicagcéo
da continuidade do processo ou com a simbologia de fim).

2. Nunca esquecer das setas no fluxograma.
Sempre que se for enviar um documento, utilizar a simbologia de “documento”.

4. Antes do “arquivo” obrigatoriamente tem que ter a simbologia de “documento”, ja que sé

se arquivam documentos.

FLUXOGRAMA VERTICAL

Como o nome sugere € formado por “colunas verticais”, e mais utilizado para descricao de

rotinas simples em uma unidade especifica da empresa e tem como principais vantagens:

# Permite  ser  impresso como formulério padronizado.
# Rapidez no preenchimento (simbolos ja se acham impressos).

# Facilidade de leitura por parte dos usuarios.

Desvantagem:

v N&o se aplica a processos mais complexos e que exigem tomadas de decisao.
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Exemplo:
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Aplicando-se:

[Fluxograma Vertical |
SIENIFICADD
o |_anw o] e mmer s | [l ;,
PROPOSTA s @ E} TRANSPORTE . 2
2 [ conrrowe Tl
@ =
Ol o; Departam enfo de Anangas = D ESPERA ~ O]
wl
Estudiado por: José Pedro de Tal .& ARDUMD PROVISORIO 1]
Emi: 300052009 v ARDUNWD DEFINITRG 2
W sMBoLDS FUNCDES OUCARGOS DESCRICAC DOS PRINCIPAIS PASSCS OUFASES
o .— E:'} I:l L & ? ALK, CONTAS A PAGAR |Recene documentos de fomecedors
oz O E:} . f"i\ ? Confere 05 documentos
03 O E:-} I:l D :' ARz pordaia de vencimento
o O E:} .ﬁ & 1"‘7 Sekekna os documentos vineendos
] O E:}.- D AN W EmPe chegue em duas viss @ anaxa o5 documentos
L] ‘ E:} I:l D & ? Saliela assinatura no chague
o O ‘ D D & ? Encaminia 05 documenios DaE 3 Tesourark
o O E:} . D f"i\ 1\7 TESOUREIRG Confers oz documentos
= .: E} I:l D AN v Prviench o5 pagmentos
1 O i\ I:l D AN N Encaminha os documemos quiados para Contas & Pagar
N O E:} - W & ? ALK, CONTAS A PAGAR [Con®re os documentos
2 O E:} - x& ? Efetua baka no skiema hformaiizado
13 O E:} I:l D ET ARpaE 3 2"viz do chedque

Figura 8: Fluxograma de Processo de Pagamento de Fornecedores com Cheques
Fonte: Elaborado pelo autor.

Perceba que, nesse tipo de fluxograma, no cabecalho esta disposto a descri¢cao da rotina (se
ela é a atual ou a proposta), o nome do processo, bem como a area responsavel pela sua
elaboragao/revisao e a data da elaboracao. No lado direito do cabecalho, é apresentado todos
os simbolos utilizados na descricdo do processo, seus respectivos significados € o numero

total de vezes que cada etapa (simbolo) foi assinalada.

Esse numero total € um dado muito importante que, pode gerar a informagao sobre quantas
tarefas deverao ser executadas por cada area ou cargo e, principalmente, assinalar (ou
destacar), o excesso de atividades ou o tempo gasto para a execugéo de cada uma delas.
Assim, para determinar uma possivel reestruturagao do fluxograma, ou seja, 0 numero total
de tarefas é utilizado como um indicador que pode ser estudo para dirimir possiveis problemas

e excesso de tempo despendido para a obtencao dos resultados.
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PROPOSICAO DE MELHORIA APOS MODELAGEM DE PROCESSOS

Analise do processo — para proposi¢cao de melhorias

Apb6s andlise do processo precisamos propor melhorias, mas para que as mesmas sejam

feitas precisamos fazer algumas perguntas que nos norteardo quanto as mesmas:

Por que esta atividade é necessaria?

Tem influéncia no resultado final do processo analisado?
O que é feito nesta atividade?

Para que serve esta atividade?

Onde esta atividade deve ser feita?

Uma mudanca de/no local permitiria maior simplificagcao?
Quando esta atividade deve ser feita? A sequéncia esta na ordem correta?
Quanto tempo dura a execucado desta atividade?

Quem deve executar esta atividade?

Ha alguém mais bem qualificado para executa-la?

Seria mais légico que outra pessoa a executasse?

Como esta atividade esta sendo executada?

Apoés o mapeamento...

E necessario que se faga uma analise do processo sendo entdo poderemos propor melhorias

e quanto os aspectos que precisam ser melhorados:

2
#

Atividades que ndo adicionam valor: devem ser eliminadas ou pelo menos minimizadas.
Simplificar fluxo: eliminando movimentacdes e passagens desnecessarias.

Atividades gque causam atrasos: controlar entrada de itens no processo para eliminar as
filas e, se for 0 caso, aumentar a capacidade.

Atividades em que ocorrem erros e perdas: identificar a origem das falhas e corrigir suas
causas na origem.

Atividades de custo elevado: verificar as reais necessidades dos clientes e procurar

alternativas de qualidade com custo menor.

A FAMINAS




RESUMO DA UNIDADE

Nesta unidade, foi demonstrado o quanto € importante para o gestor entender de forma clara
0s processos de uma organizac¢ao. Sendo entao, foi trabalhado os conceitos e aplicabilidade
da modelagem de processos denominado: AS IS e o processo de mapeamento denominado
TO BE. Estes dois novos conceitos nos possibilitarao ver o quanto precisamos entender os
nossos processos de forma atual, entendé-los para e se necessario, buscarmos adequa-los
aos novos cenarios e novas demandas. Aprendemos sobre duas importantes ferramentas de
mapeamento, sendo elas a Metodologia SIPOC que nos permite a visualizagao de toda nossa
cadeia de suprimentos desde a origem, juntos aos fornecedores, até o nosso cliente final. A
outra metodologia aprendida foi o Fluxograma, muito utilizada para a padronizacdo dos
processos organizacionais, com o objetivo de reduzir os desvios dos padrdes estabelecidos,
dinamizar a execugao das atividades, reduzindo o tempo de execugao das tarefas e,
consequentemente, contribuindo para o aumento da produtividade! A adequada gestao de
processos nos possibilita uma melhor gestdo de nossas atividades e uma melhor

produtividade, resultado em processos mais competitivos e duraveis.
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Figura 8 - Disponivel em <http://www.advanceconsultoria.com/wp-
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Figura 6 — Quality and Training - blogger
Figura 7 — http://www.doceshop.com.br
Figura 8 — Elaborado pelo autor.

Quadro 1 — Elaborado pelo autor
Quadro 2 — Advance Consultoria

Quadro 3 — Simbologias do Fluxograma Global ou de Colunas. Fonte: Adaptado de Cury
(2006, p.352).
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UNIDADE IV

GESTAO DA QUA

_IDADE COM ENFASE

EM FERRAMEN"

'AS DA QUALIDADE



«?» oBJETIVOS

&QJ
.} ‘ \;. # Conhecer algumas das principais ferramentas de gestdo da qualidade;
# Assimilar as novas filosofias e propostas da moderna Gestdo da

Qualidade total e entender de ferramentas de gestdo da qualidade e

aplica-las em seus processos, gerando melhoria continua na

fabricacdo de produtos e prestacdo de servigos.

CONCEITUANDO QUALIDADE

Mas, afinal de contas, o que é um processo?

Nos dias atuais, € de suma importancia entendermos a relevancia do termo gestdo em
qualquer area ou processo, que temos a intengdo de que a vida seja longa e préspera.
Percebermos a importancia de conduzirmos o nosso processo com a qualidade adequada,
diante as mais variadas situagbes de mercado sdo nosso maior desafio. Convido vocé a
comecar nossos estudos com alguns conceitos que serao importantes e norteadores para a

fixacao e o entendimento do aprendizado. Vamos a eles?

"Qualidade € auséncia de deficiéncias" ou seja, quanto menos defeitos, melhor a qualidade.
(JURAN, 1992, p.9)

"Qualidade é a corregao dos problemas e de suas causas ao longo de toda a série de fatores
relacionados com marketing, projetos, engenharia, produ¢cao e manutencédo, que exercem
influéncia sobre a satisfacao do usuario”. (FEIGENBAUM, 1994, p.8)

"Qualidade é tudo aquilo que melhora o produto do ponto de vista do cliente". (DEMING, 1993,
p.56)

"Qualidade é desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de qualidade que é

mais econdmico, mais util e sempre satisfatorio para o consumidor." (ISHIKAWA, 1993, p.43)

"Qualidade é a conformidade do produto as suas especificagées”. As necessidades devem
ser especificadas, e a qualidade é possivel quando essas especificagdes sdo obedecidas sem
ocorréncia de defeito. (CROSBY, 1986, p.31)
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As conceituagdes citadas amarraram a esséncia da qualidade por longos anos, sendo a
formulacado de conceitos a base para o nosso direcionamento académico. Veremos a seguir,
alguns destes grandes nomes da area da qualidade e importancia de cada um para a

evolugao, dos processos e correta gestao do mesmo.

GURUS DA QUALIDADE

Para efeito de ilustracao, citam-se fontes tedricas de alguns dos mais importantes gurus da
Qualidade e seus principais estudos, os quais sdo de suma importancia para 0 mundo em

termos de qualidade:

William Edward Considerado um mestre do gerenciamento de qualidade no

Deming mundo todo, William Edward Deming foi o responsavel por
grande parte dos avancgos nesta area que levaram as industrias
japonesas a um crescimento incrivel no periodo do pés-guerra.
Na década de 50, Deming vai para o Japédo para colaborar na
realizacdo do censo japonés. Na ocasido, ele viaja diversas
vezes ao Japdo a convite da JUSE (Japan Union of Scientists
and Engineers) para ministrar palestras e conferéncias aos
diversos lideres empresariais japoneses o que os leva a dotar
seus métodos para controle da qualidade e principios de
administracdo causando uma verdadeira revolucdo nas
indUstrias japonesas que comecam a liderar o mercado,
principalmente o automobilistico e de informéatica, levando as
empresas ocidentais a também mudar sua forma de
administracdo para nao ficar para tras.

Joseph Moses
Juran Joseph Moses Juran foi um dos mestres da gestéo da qualidade.

Junto com W. E. Deming (com quem ele trabalhara durante a
Guerra), Juran ¢é considerado o0 responsavel pelo
desenvolvimento extraordinario experimentado pelas industrias
japonesas apos a Il Guerra Mundial e o precursor dos sistemas
de gestéo da qualidade. Os trés pontos fundamentais da gestéo
da qualidade propostos por Juran sao: o planejamento da
qualidade, a melhoria de qualidade e o controle da qualidade. A
partir de Juran, a qualidade passa a ser definida como o
“‘desempenho do produto que resulta em satisfagdo do cliente”,

5 ou seja, a qualidade deixa de ser algo apenas estatistico
Figura 2 (auséncia de deficiéncias) e passa a englobar a satisfacdo do
cliente e o esforgo para se evitar a “nao satisfacao” ocasionada
por produtos defeituosos ou que ficam aquém da expectativa do
cliente.
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Armand Feigenbaum é o Criador do TQC: Total Quality Control — a
Feigenbaum proposta de um sistema eficiente para integrar o
v desenvolvimento, manutencdo e aprimoramento da Qualidade
através de esforcos dos varios grupos que formam uma
organizacdo tais como marketing, engenharia, producdo e
servicos a fim de atingir e satisfazer as necessidades do
consumidor, da maneira mais econémica possivel.
Ele introduziu o termo Controle de Qualidade-TQC Total nos
Estados Unidos. Controle da Qualidade Total trata a qualidade
como uma estratégia que requer a participacéo efetiva de todos
na organizagdo. A qualidade se estende além dos defeitos no
chéo de fabrica; é uma filosofia € um compromisso para com a

Figura 3 .
exceléncia.
Philip Crosby
L e el Philip Crosby é certamente a pessoa mais associada com a ideia

de defeito zero e com a abordagem centrada nos custos da
(ndo)Qualidade. Crosby esta associado com o conceito de Zero
Defeito, criada por ele em 1961. (Sabe-se que Zero Defeitos é
uma ferramenta de gerenciamento voltada para a reducdo de
defeitos por meio da prevencédo. Trata-se de motivar as pessoas
a prevenir erros ao desenvolver um desejo constante e
consciente de fazer seu trabalho logo na primeira. “Defeitos zero:
Figura 4 ' uma nova dimensdo na garantia de qualidade”). Para Croshy,
gualidade é a conformidade com as especificacées, a qual é
medida pelo custo da ndo conformidade. Utilizar essa
abordagem significa que o objetivo do desempenho é o zero
defeito.

Kaoru Ishikawa

Kaoru Ishikawa desde 1946 j4 estudava e pesquisava a
Qualidade nas empresas japonesas. Definiu sete ferramentas
como instrumentos fundamentais de auxilio nos processos de
controle da qualidade, podendo ser utilizadas por qualquer
trabalhador. Ishikawa redefiniu o conceito de cliente e criou 0os
famosos circulos de controle da qualidade -CCQ . Essas 7
ferramentas mais importantes de gestao sdo abordadas nessa
unidade (Fluxograma, Cartas de controle, Diagrama de
Ishikawa, Folha de verificagdo, Histograma, Diagrama de
Dispersdo, Diagrama de Pareto), além de outras também
Figura 5 julgadas como interessantes a serem conhecidas.

Tabela 1: Gurus da Qualidade
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AS ERAS DA HISTORIA DA QUALIDADE

1. Era da inspecao

Observacgéo direta do cliente e do produtor na inspecéo. Inspecao encontra defeitos, ndo gera
qualidade. Esse tipo de inspec¢ao nao era tao eficiente, ja que poderiam ocorrer variagdes nos

produtos fabricados pelo mesmo artesao.
2. Era do controle estatistico

A partir do surgimento das industrias e da produ¢cao em massa. Impossibilidade de inspecionar
um a um. Produtos sao verificados por amostragem. Apenas identificava e separava os
produtos defeituosos dentro da amostra escolhida. Algumas pecas defeituosas poderiam nao

passar por essa inspeg¢ao € ir para o mercado. Nao gerava qualidade.
3. Era da qualidade total

Foi a era de grandes mudangas em relagcado a qualidade, pois até entdo o que antes era visto
somente como a separacao entre produtos perfeitos e produtos defeituosos, agora passa para
a prevengdo dos defeitos, ou seja, fazer certo da primeira vez. Enfase na prevencdo de
defeitos, todos os processos passaram a ser verificados de forma a dar continuidade somente
em produtos de acordo a necessidade do meu cliente interno, sendo produtos ou processos
em nao conformidade eram eliminados. O ponto central era o cliente, seja o interno ou o
externo, pois se passou a enxergar a empresa também no ambiente externo. Todos envolvidos
no processo sao responsaveis pela qualidade, cabendo- se adequar-se a nova cultura de
forma imediata. Passou-se a focar nao s6 as pessoas que estao dentro da organizagao como

também os clientes e os fornecedores e todos os outros Stakeholders.

QUALIDADE TOTAL: EVOLUCAO E ATUALIDADES

Por seu uso indiscriminado, o termo Qualidade tem sido confundido com luxo, beleza,
virtudes, etiquetas, preco alto ou baixo, falta ou excesso de peso, embalagem bonita,
moda, detalhes de acabamento etc. (AMBROZEWICZ, 2003)
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N&o que cada um desses itens néo faca parte da Qualidade, como explica o autor acima.
O erro esta em considerar que a Qualidade pode ficar restrita, apenas, a um ou alguns
deles. Na verdade, a Qualidade € um conjunto de atributos ou elementos que compdem

um produto ou servigo.

Para incorporar a Qualidade no seu processo produtivo, uma empresa deve criar, em todos
0s niveis, o que chamamos de uma Cultura da Qualidade. Ou seja, para se alcancar a
Qualidade, deve-se focalizar toda a atividade produtiva no atendimento ao consumidor.

E o uso que o consumidor vai dar ao produto, ou servico, que determinara seus elementos
e atributos, sejam eles subjetivos, mensuraveis, declarados, perfeitamente caracterizados,
ou ndo. A satisfagdo do consumidor e o desempenho da empresa em proporciona-la sao
0s principais itens na avaliacdo da Qualidade (AMBROZEWICZ, 2003)

O conceito passa por diversos fatores evolutivos chegando aos dias atuais sendo mais
necessario do que nunca. Para entendermos melhor a aplicabilidade desse conceito, voltemos
as origens do TQC-. O usual termo “controle da qualidade total” (TQC- Total Quality Control)
foi definido por Armand Feigenbaum, em 1956, quando ele propds a ideia de que a qualidade
surgiria como resultado de um trabalho em conjunto de todos os envolvidos nos processos
e resultados de uma organizagéo, ndao apenas de um grupo de pessoas. Feigenbaum também
defendia a criagcdo de uma estrutura organizada ou organizativa de suporte a qualidade, a
Engenharia de Qualidade, tendo como fungao principal deste setor propor solugdes e resolver
questdes de qualidade que englobassem mais de uma area da empresa. Ja se propondo a
ideia de interface e comunicacéo entre os diversos setores da empresa, tendo como principais

neste conceito inicial os setores responsaveis por producéo, materiais e design.

A visdo conceitual citada acima nos da uma segurangca maior para o que estava por vir a
acontecer em um mercado brasileiro que seria abalado e modificado em meados do século

XV, no Brasil como se propde a leitura a seguir.
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ABERTURA DE MERCADOQO

No Brasil, 0 mar calmo e tranquilo mudaria apés uma decisdo que abalaria a qualidade dos
produtos fabricados no pais, a abertura de mercado. Ocorrido no governo Collor, a economia
do pais se abriu mais amplamente para o mercado externo, inspirada no modelo neoliberal.
O tdo comentado plano da época prescrevia a abertura comercial proposta e instituida na
época pelo entdo Governador Fernado Collor de Melo. O citado plano se desdobrava em
diversas nuances sendo as situagdes abaixo que mais impactariam na evolucao da qualidade
de produtos interno. O plano previa a redugao gradual das tarifas de importagao, para forgar
0 aumento da competigdo. Com importados mais baratos, os produtores nacionais seriam
forgcados a reduzir seus pregos e melhorar a qualidade dos produtos. Neste plano econémico,
expunha-se a industria brasileira a um ambiente ao qual a mesma nao estava ambientada,
pois, a concorréncia que até entao era local, a partir daquele momento se tornava global. O
amadorismo ja nao tinha mais espaco, partindo da premissa de que: ou “muda ou morre”.
Muitas empresas que nao se adequaram fecharam suas portas, ficando somente aquelas que
tinha capacidade de resposta a um cenario complexo, sendo questao de sobrevivéncia a
adaptagao ao mesmo. A necessidade de melhoria fez com que muitas empresas buscassem
alinhar a sua estratégia organizacional a de grandes corporagbes, sendo uma de suas
estratégias a de que a qualidade de seus produtos tinha que melhorar. Buscou-se parceiros,
formaram-se cadeias produtivas, aplicaram-se metodologias e sistemas de qualidade

adequados a evolugao que o momento exigia.

No cenario citado acima, percebe-se o inicio de uma mudanca que iria durar por décadas a

fio, e de fato, dura até os dias de hoje.

PRINCIPIOS BASICOS DA GQT:

As teoria de Controle de Qualidade total, citado tdo fortemente mundo afora, evoluiu, dando
a necessidade de sair do foco de produtos e servigos, e, a partir da ideia de controlar tudo
com a exceléncia devida, surgiu a necessidade de entendimento da GQT (Gestdo da
Qualidade Total), dando-se pelo fato de que, a gestéo por sua exceléncia ira controlar todas

as suas atividades ao maior nivel de exceléncia possivel.
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A GQT possibilita aos gestores um redirecionamento gerencial para as organizagdes, pois

oferece como principios basicos:

# Foco no cliente;

# Trabalho em equipe;

# DecisOes baseadas em fatos e dados;

# Busca constante da solucéo de problemas; e

# Diminuigdo de erros.

A gestdo da qualidade total tem como foco principal o da valorizagdo do ser humano, pois
entende-se que, quando individuo esta envolvido e um determinado processo a capacidade
de resposta e dissolucao de problemas ocorrera de forma imediata. Neste cenario, o
funcionario passou a perceber que o seu sucesso implica diretamente no sucesso da
empresa. Sendo entao, as relagdes internas passaram a ser mais participativas, a estrutura

formal foi descentralizada e a reponsabilidade e controle passou a ser de todos.

Sistemas de controle sdo necessarios em qualquer organizacao. Porém, se forem
burocraticos ou tradicionais, as pessoas reagem com pouca participagao, pouca criatividade
e pouca responsabilidade. O autocontrole, que significa que a responsabilidade pela
qualidade final dos servigos e/ou produtos é a consequéncia do esfor¢o conjugado de todas
as areas da empresa, onde todos precisam saber, a todo momento, o que fazer e como fazer,
com informacdes objetivas e imediatas sobre o seu desempenho, permite que as pessoas

respondam com participagao, criatividade e responsabilidade.

A medida que o funcionario se sente responsavel pelo processo ao qual esta envolvido, ele
busca usar de sua criatividade, procurando constantemente por inovagdes e solugdes para

melhoria de processos diversos.
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GESTAO DA QUALIDADE PARA MERCADOS GLOBALIZADOS

O controle constante e adequado é essencial para gerar a capacidade de resposta neste
cenario indspito, mas cheio de grandes oportunidades de mercado, cabendo ao gestor
entendé-las de forma rapida e em tempo, gerando oportunidades de negdcios para a

organizacao. Perceba na tabela 2, a nitida mudanga de cenario ocorrida nos ultimos tempos:

* Visdo especifica * Visao global

+ Sistema fechado « Sistema aberto

+ Enfase no passado + Enfase no futuro

* Qualidade vista como custo * Qualidade vista como

investimento

* Busca de otimizacdo em uma * Busca de sinergia em uma esfera
esfera limitada bem mais ampla

Tabela 2: Mudanca de cenario

Para buscarmos uma melhor eficiéncia e eficacia na adequada gestdo de processos,
precisamos atentar as melhores formas de gerenciar 0s N0Ssos processos, seja representa-
los e trabalha-los de forma constante, extenuando qualquer variavel ou duvida que n&ao venha

a somar ou a quantifica-lo de forma positiva.

Entendemos este processo de evolugcédo de que a medida em que procuramos nos capacitar.
Assim é de extrema valia nos armarmos de conhecimentos atrelados e correlatos de forma a

nao perdermos o fio da meada e continuidade desses processos.

Entendamos: o processo de mudanca é constante.
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FERRAMENTAS PARA GESTAO DA QUALIDADE

Como a acompanhar tantos processos?

A gestdo da qualidade nos traz como apoio na resolu¢cdo desta e de outras perguntas
atreladas a gestdo de processos, 0 uso das ferramentas da qualidade e metodologias de
gestdao da qualidade. As Ferramentas da Qualidade tém como finalidade a mensuragéo,
definicado, analise e também busca de solugbes sobre problemas que impactam na fluidez de
um processo. Quando utilizamos estas técnicas melhoramos o controle de processos, e,
consequentemente, maximizamos resultados e melhorias de projetos. Sao frequentemente
usadas como suporte ao desenvolvimento da qualidade ou ao apoio a decisdo na analise de
determinado problema. Podem ser usadas de forma isolada ou em conjunto, como parte de

um processo de implantacdo de programas da qualidade.
Vamos comecar?!

Grafico de Pareto (Diagrama de Pareto)
Diagrama de causa e efeito

Folha de verificacédo

Histograma

Brainstorming

Matriz GUT

5W2H

Ciclo PDCA

+ 2 %+ 2 2 P+ B B

O DIAGRAMA DE PARETO

O Diagrama de Pareto foi formalizado no século XIX pelo economista italiano Vilfredo Pareto
que, desenvolveu estudos e modelos para descrever a distribuicdo desigual das riquezas. Na
conclusao de seus estudos, percebeu-se que 20% da populagéo ficava com 80% das

riquezas.
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O que é o Diagrama de Pareto?

O Diagrama de Pareto é um grafico de barras (fatores a serem analisados) e linha
(porcentagem de significancia) com uma classificagéo simples de dados em que as barras

sdo organizadas em ordem decrescente, da esquerda para a direita.

Quando usar um Diagrama de Pareto?

O Diagrama de Pareto € um grafico utilizado para identificar quais sdo os fatores mais
significativos, auxiliando na tomada de decisao, indicando os itens que devem ser priorizados.
Originalmente, foi criado para estudar perdas na industria, organizando-as por ordem de
frequéncia, por isso € comum dizer que o diagrama de Pareto ajuda a estabelecer prioridades
por mostrar a ordem em que as causas das perdas devem ser sanadas. Entretanto, também
pode ser utilizado em varias outras situagées, como por exemplo, na implantacdo de

melhorias.

Exemplo de diagrama de Pareto de um sistema de Maquina de Reciclagem.

50 1 w Lixo Demais
45 |
] Muito Dificil de
40 Redcddar Agora
L]
35 m Impacto
30 11 Armbisrtal
1] = Recursos
25 Maturais
20 1 Li mitados
m Pe=s=oas Podem
15 41 Sanhar
e Dinhe=iros
10 - Outras Razdes
5 11
0 -

Fatores Colaboradores

Figura 6: Diagrama de Pareto
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DIAGRAMA DE ISHIKAWA (CAUSA E EFEITO)

O Diagrama de Ishikawa € também conhecido como Diagrama de Espinha de Peixe, por
causa do seu formato, ou Diagrama de Causa e Efeito, por ser composta pelo problema e

suas possiveis causas.

DTAGRAMA DE [SHIKAWA

MATERTALS  Meto AmieTe___ MAQUINA

; Causa ; Causa
: b

Causa

Causa

Mioorowt  MEODD  MEooa

Figura 7: Diagrama de Ishikawa

A ferramenta é usada para encontrar, organizar, classificar, documentar e exibir graficamente
as causas de um determinado problema, agrupados por categorias, que facilitam o
brainstorming de ideias e andlise da ocorréncia. Como as causas sao hierarquizadas, é
possivel identificar de maneira concreta as fontes de um problema. Um brainstorming com a
equipe pode incentivar uma analise aprofundada sobre o problema, que envolva a maioria
das possiveis causas de um problema, pois promove a discussao, e consequente melhoria

do processo. Algumas palavras-chave utilizadas na elaboragdo do Diagrama de Ishikawa s&o:
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Efeito
Aquilo que é produzido por uma causa, resultado, consequéncia

Problema
Dificuldade na obtencdo de um determinado objetivo ou resultado esperado,
situacgao dificil que pede uma solucdo. O Diagrama de Ishikawa, € comum que
o problema apare¢a como uma pergunta.

Causa Origem, motivo, razdo de algo.

Por ser elaborado inicialmente para sistemas industriais, as causas s&o
agrupadas em 6 categorias, que sao conhecidas como 6 Ms: maquina,
materiais, mao de obra, meio ambiente, método e medidas.

Maquina
Aqui devemos considerar todas as causas originadas de falhas no maquinario
usado durante o processo, como funcionamento incorreto, falha mecéanica, etc.
Materiais
O problema causado quando a matéria-prima ou o material que foi utilizado no
processo nao esta em conformidade com as exigéncias para a realizacao do
trabalho. Ou seja, esta fora das especificacbes necessarias para ser usado,
como produto em tamanho incorreto, vencido, fora da temperatura ideal, etc.
Méao de
obra Os problemas também podem envolver atitudes e dificuldades das pessoas na
execucdo do processo, e podem incluir: pressa, imprudéncia, falta de
gualificacédo, falta de competéncia, etc.
Meio-

ambiente Neste item, devemos analisar o ambiente interno e ambiente externo da
empresa e identificar quais sdo os fatores que favorecem a ocorréncia dos
problemas, como poluicao, calor, falta de espaco, layout, barulho, reuniées, etc.

Método
Os processos, os procedimentos e os métodos usados durante as atividades
também podem influenciar para que o problema ocorra, ou seja, devemos
analisar o quanto a forma de trabalhar influenciou o problema, por exemplo se
houve planejamento, se foi executado conforme o planejado, se as ferramentas
certas foram utilizadas, etc.

Medidas

Essa categoria abrange causas que envolvem as métricas que sdo usadas para
medir, monitorar e controlar o trabalho, como efetividade dos instrumentos de
calibragéo, indicadores, metas e cobrancas.

Tabela 3: Algumas palavras-chave do Diagrama de Ishikawa
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Apesar da existéncia dessas categorias, a ferramenta é flexivel para que a empresa adeque
as categorias de acordo com a sua necessidade. A ferramenta foi desenvolvida com o intuito
de facilitar a visualizagcao das fontes de um problema, para simplificar a analise de causa e
chegar a causa-raiz do problema. Preenchido, o diagrama é uma exibi¢do do nivel de
compreensdo do problema. Quanto maior o numero de ramificagcbes no diagrama, mais
profundo é o entendimento e detalhamento da ocorréncia do problema. Além de analise de

processo, também é muito utilizada na gestado de projetos e gestao de riscos.

FOLHA DE VERIFICACAO

A folha de verificagao € aparentemente muito simples de se aplicar e, por isso é considerada
a mais utilizada entre as sete ferramentas da qualidade. Também conhecida como lista de
verificacao, checklist, ou lista de recolhimento de defeitos, € um formulario utilizado para
padronizar e facilitar a coleta de dados além de uniformizar a verificagao e a execucgao de
processos.

Figura 8: Checklist

E um formulario planejado para coletar dados, portanto, & uma ferramenta genérica que serve
como primeiro passo no inicio da maioria dos controles de processo ou esforgos para solugao
de problemas.
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Na industria, dados registrados em folhas de verificagao ajudam a entender se os produtos

tém as especificacdes exigidas. Por exemplo, é comum folhas de verificacao para:

¥ Localizacéo de defeito;

Contagem de quantidades;
Classificacdo de medidas;

Existéncia de determinadas condicoes;
Tipos de reclamagoes;

Causas de efeitos;

+ = %+ 2+ B+ B

Causas de defeitos.

HISTOGRAMA

O Histograma ou Grafico de distribuicao de frequéncias € uma representacao grafica para
distribuicdo de dados numéricos, ou seja, um modelo estatistico para a organizagcao dos
dados, exibindo a frequéncia que uma determinada amostra de dados ocorre. Estamos
sempre lidando com variaveis qualitativas como: peso, largura, comprimento, temperatura,
volume, tempo, entre outras grandezas. Apds coletarmos esses dados em um determinado
intervalo de tempo, podemos fazer uma analise grafica do comportamento dessa variavel, que
pode ser de numeros absolutos ou ndo. Se falarmos, por exemplo, de uma pesquisa de
satisfagao onde os clientes avaliam o seu produto de 1 a 5, o Histograma ajudara a visualizar
graficamente quantas vezes cada nota foi dada. O histograma € uma variacao do grafico de
barras. Enquanto, o grafico de barras descreve os dados em barras e categorias separadas,
o histograma representa os dados da mesma categoria no intervalo analisado, por isso, sem

espago entre as barras.
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Exemplo:

HISTROGRAMA DE PESSOAL |

800 -

&0 4
»u il i
o MM , i B 5]
1 2 3 4 5 6 8 9 10 1 12
700 700

7 13
Homens/més 200 300 400 600 600 700 700 ( 700 600 400 200
Admissoes 200 100 100 200 0 100 0 0 0 0 0 0 0

Figura 1 - Histograma de pessoal com prazo de 13 meses
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1
Homens/més 400 900 1400 1.400 1400 900 400

Admissdes 400 635 710 210 210 0 0

Figura 9: Histograma de Pessoal

Pode-se perceber pela Figura 9 através do Histograma, a distribuicdo numérica de
funcionarios (homens) admitidos ao longo de 13 meses de uma atividade. Nota-se que por
esse tipo de grafico é possivel identificar as faixas (periodos/intervalos) no qual existe o maior
e 0 menor quantitativo de itens, que nesse caso € a mao de obra humana no decorrer de um

processo.

BRAINSTORMING

Hoje sempre que um problema ocorre ou um processo precisa ser modificado, é consenso
que envolver todas as partes traz mais bem resultados na decisdo. O brainstorming difundido
como “tempestade de ideias”, tem como objetivo gerar o maximo de ideias possivel sobre um

assunto durante um periodo de tempo, procurando evitar qualquer tipo de decisao precipitada.

Este € um método em que varias pessoas sao envolvidas e podem fazer parte da tomada de
decisdo atraves da geracdo de ideias, que irdo contribuir para solu¢gdo de um problema ou

melhoria do processo.

Imagem ilustrativa de um Brainstorming:
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Figura 10: Brainstorming

Como Funciona:

# Relne-se um grupo de pessoas envolvidas com um assunto especifico, que devera
apresentar todas as ideias possiveis sem racionalizar em um primeiro momento;

¥ Estas ideias serdo anotadas a medida que forem sendo geradas;

# Todas as ideias apresentadas deverdo ser levadas em consideragcédo, mesmo que num
primeiro momento parecam inlteis e sejam descartadas mais tarde, pois poderao trazer

inspiracao para novas ideias.

Por que utilizar:

# Faz com gue o usuario esteja atento para o fato gerador do problema;

# Proporciona aspectos que fazem com que as ideias sejam vistas de varios angulos, o que
facilita a melhor decisao; e

# Funciona como? lubrificante? num processo de solucdo de problemas, pois auxilia na

identificacdo das causas mais dificeis de solucionar, principalmente se ndo séo visiveis.
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Tipos de Brainstorming:

¥ Estruturado: onde todos os participantes do grupo expdem suas ideias através de
rodadas, o que estimula a participacao de todos, até mesmo das pessoas mais timidas,
mas também pode criar uma certa pressao sobre o participante, que praticamente é

obrigado a expor suas ideias;

# Nao-estruturado: onde os participantes do grupo expdem suas ideias conforme véo
surgindo, o que proporciona um ambiente mais relaxante, mas deve-se tomar o cuidado

de néo deixar os participantes mais extrovertidos dominarem o brainstorming.

Procedimento para uma secao de Brainstorming:
1. Decidir e deixar claro o assunto que se deseja discutir.
2. Escolher uma pessoa para anotar todas as ideias no quadro.

3. Pedir para que cada participante aguarde sua vez para expor suas ideias, evitando que

todos falem ao mesmo tempo.
4. Continuar o processo até que as ideias se esgotem.
5. Por fim, as ideias podem ser discutidas e esclarecidas.

Longe de ser uma solugao definitiva, o Brainstorming € uma 6tima alternativa e pode funcionar
na maioria dos casos, além de disso, pode ser utilizado para realizar analise de causas e em
conjunto com outras ferramentas da qualidade, como por exemplo, diagrama de causa e efeito
e diagrama de Pareto. Lembrando que o tempo para duragdo do mesmo de de ve ser ao

entorno de 20 a 60 minutos.

MATRIZ GUT

A matriz GUT é uma ferramenta de gestao para priorizagao dos problemas. Esta matriz
serve para fazer a classificagdo dos problemas mais importantes de uma empresa sob a
perspectiva da gravidade, urgéncia e da tendéncia. A utilizagdo da matriz GUT auxilia o gestor
na elaboragdo de um plano de trabalho. As demandas da organizagdo surgem
constantemente e de forma autbnoma e, por isso € preciso que o administrador estabeleca

como vai lidar com cada uma das demandas e quais vao ser priorizadas.
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A matriz GUT serve como forma de analise direcionada de um problema sob trés aspectos

relevantes: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

Figura 11: Matriz GUT

Como forma de fixagao desta abordagem, veja o descritivo da sigla GUT:

Gravidade: Essa variavel refere-se ao impacto que o problema apresentara se nao for
resolvido. Estes danos podem ser avaliados quantitativa e qualitativamente. Se um problema
for considerado de grave a extremamente grave a empresa envolvida pode até vir a incorrer

em faléncia.

Urgéncia: A urgéncia tem a ver com o fator tempo (prazo). De quanto tempo vocé dispoe até
resolver o problema? Qual é o grau de urgéncia que um problema tem? O problema pode

esperar? Essa variavel avalia o resultado da pressao do tempo sobre o problema identificado.

Tendéncia: Essa variavel representa o potencial de desenvolvimento do problema. Em outras
palavras, situagdes que podem se agravar, caso nao sejam resolvidas imediatamente,

possuem um nivel de tendéncia maior do que problemas que nédo se agravam com o tempo.
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Gravidade (G) Urgéncia (V) Tendéncia (T)

Os prejuizos elouas  E necesséria Se nada for feito 125

dificuldades séo uma agao a situacao ira (5x5x5)
extremamente imediata piorar
graves rapidamente
4 Muito grave Alguma Vai piorar em 64
Providéncia pouco tempo (4x4x4)
3 Grave O mais cedo Vai piorar em 27
possivel médio prazo (3x3x3)
2 Pouco grave Pode esperar Vai piorar, masa 8
um pouco longo prazo (2x2x2)
1 Sem gravidade N&o tem N&o vai piorar e 1
pressa pode mesmo (Ix1x1)
melhorar

Como montar a matriz GUT?

v’ Liste seus problemas;

v Faca a classificacdo para cada uma das trés variaveis;

v Faca o ranking dos seus principais problemas;

v' Analise onde estdo os pontos fracos;

v Elabore planos de acédo com prazos e responsaveis para a solucao ou reducao do

problema.

PLANO DE ACAO- 5W2H

O 5W2H, basicamente, € um checklist de determinadas atividades que precisam ser
desenvolvidas com o maximo de clareza possivel por parte dos colaboradores da empresa.
Ele funciona como um mapeamento destas atividades, onde ficara estabelecido o que sera
feito, quem fara o qué, em qual periodo de tempo, em qual area da empresa e todos os
motivos pelos quais esta atividade deve ser feita. Em um segundo momento, devera figurar
nesta tabela (sim, vocé fara isto em uma tabela) como sera feita esta atividade e quanto

custara aos cofres da empresa tal processo.
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exemplo:

Esta ferramenta é extremamente util para as empresas, uma vez que elimina por completo
qualquer duvida que possa surgir sobre um processo ou sua atividade. Em um meio agil e
competitivo como € o ambiente corporativo, a auséncia de duvidas agiliza e muito as
atividades a serem desenvolvidas por colaboradores de setores ou areas diferentes. Afinal,
um erro na transmissao de informagdes pode acarretar diversos prejuizos a sua empresa, por

isso € preciso ficar atento a essas questdes decisivas, e o 5W2H é excelente neste quesito!

Por que 5W2H?

O nome desta ferramenta foi assim estabelecido por juntar as primeiras letras dos nomes (em
inglés) das diretrizes utilizadas neste processo. Abaixo vocé pode ver cada uma delas e o que

elas representam:

Exemplo de Plano de Agao Gestao de Projetos em biblioteca

Plano de agao

questdes basicas de planejamento

proposta de uso do método SW2H para gestido de projetos em bibliotecas

: : uanto
O qué Como Onde Quando | Porque | Quem Q
O que sera Como isso Onde sera Quando sera Por qué Quem far4d? | Quanto custa
feito? serd feito? feito feito? serd feito? fazer isso?
projeto hora leitura de sala do setor  toda 42 feira apoio e bibliotecdrio custo hora
do conto livros infantil da as 14h motivacio da  ou contador de trabalho de
infantis com biblioteca durante um leitura e histdrias funcionarios;
narrador més comunicacdo; +monitor de recursos
formacdo de apoio adicionais ou

novos leitores
*resultado
da acdo

Figura 12: Plano de acéo

minimo de 3
pessoas

adquiridos por
patrocinio:
lanche, sorteio
de

livros
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Ha ainda outros 2 tipos de nomenclatura para esta ferramenta, o 5W1H (onde exclui-se o “H”
referente ao “How much”), sendo o mais recente 5W3H (onde inclui-se o “H” referente ao “How
many”, ou Quantos). Todas elas podem ser utilizadas perfeitamente dependendo da

necessidade do gestor, respeitando sempre as caracteristicas individuais.
Como utilizar?

Antes de utilizar o 5W2H é preciso que vocé estabelegca uma estratégia de agado para
identificacdo e proposicao de solucdes de determinados problemas que queira sanar. Para
isso pode-se utilizar de brainstorm para se chegar a um ponto comum. E preciso também ter

em conta os seguintes pontos:

# Tenha certeza de estar implementando acées sobre as causas do problema, e ndo sobre
seus efeitos;

# Tenha certeza de que suas acdes nédo tenham qualquer efeito colateral, caso contrario
devera tomar outras acdes para elimina-los; e,

# E preciso propor diferentes solucdes para os problemas analisados, certificando-se dos

custos aplicados e da real eficacia de tais solucdes.

A ferramenta 5W2H é uma das mais faceis de ser implementada e traz grandes
beneficios para os gestores e suas atividades organizacionais. Por isso, nao deixe de utiliza-

la em seu dia a dia empresarial. Vocé s6 tem a ganhar!

CICLO PDCA

O Ciclo PDCA é um método gerencial de tomada de decisdes para garantir o alcance das
metas necessarias & sobrevivéncia de uma organizacdo. E o método de trabalho que leva as
pessoas a assumir responsabilidades, a pensar, a desejar o desconhecido (novas metas) e,
portanto, a ter vontade de aprender novos conhecimentos. A figura 13 demostra o

gerenciamento de controle de processo através do Ciclo PDCA.
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Ciclo PDCA - Método de gerenciamento de processos.

Para casos de néo atingir as
metas previstas devem ser
propostas agoes corretivas.

As acbes que contribuiram para
afingir as metas devem ser
padronizadas.

T

Um processo é gerenciado
estabelecendo-se metas sobre
as caracteristicas do produto.

A partir destas metas deveréo
ser estabelecidos os planos de
agﬁo

O

~

>/

N
As aces executadas e Os planos de agéo
0s resultados obtidos estabelecidos séo

sd0 monitorados. executados

Fonte: Campos (1998, p. 195).

Figura 13: Ciclo DPCA
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PLANEJAMENTO (P)

Consiste em estabelecer metas e estabelecer o método para alcancar as metas
propostas. As metas podem ser qualificadas como meta boa e meta ruim.

Meta boa — surge a partir do plano estratégico, sendo baseado nas exigéncias do
mercado e na necessidade de sobrevivéncia da empresa.

Meta ruim — proveniente das anomalias cronicas no processo que impede a empresa de
atingir as metas boas provenientes do planejamento estratégico, ja que a maior parte do
tempo dedicado ao alcance de metas sera voltada a solu¢ao das metas ruins. O trabalho
gue objetiva o0 alcance de metas ruins ndo agrega valor, ja que apenas corrige algo que
anteriormente foi malfeito. Apds, estabelecida a meta e a identificacéo do problema, deve
ser feita uma analise do problema para localizar a origem do mesmo. Pode-se utilizar a
analise do processo, que tem por objetivo a descoberta das causas fundamentais dos
problemas. ApGs a conducao da analise do processo, deve ser estabelecido o Plano de
Acado, que é um conjunto de contramedidas com o objetivo de bloquear as causas
fundamentais.

EXECUCAO (D)

Executar as tarefas exatamente como foi previsto na etapa de planejamento e coletar
dados que serao utilizados na proxima etapa de verificacdo do processo. Na etapa de
execucao sao essenciais a educacao e o treinamento no trabalho.

VERIFICACAO (C)

A partir dos dados coletados na execuc¢ao, comparar o resultado alcancado com a meta
planejada. Se o resultado néo foi alcancado, devemos retornar a fase de observacéo,
fazer uma nova analise, elaborar um novo plano de acao e emitir um relatério chamado
de trés geracdes, que é o documento que relata o esforco de se atingir a meta por meio
de giro do PDCA. O relatério deve mostrar: o que foi planejado (passado), o que foi
executado (presente), os resultados obtidos (presente), os pontos problematicos e os
responsaveis pelo ndo atingimento da meta (presente), a proposi¢cao (plano) para
resolver os pontos problematicos (futuro).

ATUACAO CORRETIVA (A)

Esta etapa consiste em atuar no processo em funcdo dos resultados obtidos. Existem
duas formas de atuacao possiveis: adotar como padrdo o plano proposto, caso a meta
tenha sido alcancada. Agir sobre as causas do nao atingimento da meta, caso o plano
nao tenha sido efetivo. A fase de padronizagao da etapa “A” consiste em adotar como
padrdo as etapas que deram certo.
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O CICLO PDCA E COMPOSTO DAS SEGUINTES ETAPAS:

LEAN MANUFACTURING

Vocé sabe o que quer dizer o termo LEAN?

O termo "lean" foi cunhado originalmente no livro “A Maquina que Mudou o Mundo” (The
Machine that Changed the World), de Womack, Jones e Roos, publicado nos EUA em 1990.
Trata-se de um abrangente estudo sobre a industria automobilistica mundial realizada pelo
MIT (Massachusetts Institute of Technology). Nesse trabalho, ficaram evidentes as vantagens
do desempenho do Sistema Toyota de Producgdo, que traziam enormes diferencas em
produtividade, qualidade, desenvolvimento de produtos etc., e explicava, em grande medida,

0 sucesso da industria japonesa.
Como surgiu o Lean Manufacturing?

Surgiu na Toyota, no Japao, pés-Segunda Guerra Mundial. Seu criador foi Taiichi Ohno,
engenheiro da Toyota, e seus precursores: Sakichi Toyoda, fundador do Grupo Toyoda em
1902; Kiichiro Toyoda, filho de Sakichi Toyoda, quem encabecgou as operagdes de manufatura
de automoveis entre 1936 e 1950; e Eiji Toyoda. Inicialmente, muitas empresas enxergavam
apenas a area de producgao. Hoje, preferimos definir por Lean Enterprise ou Lean Business
System, ou seja, a filosofia Toyota aplicada a todas as dimensbes dos negdcios de uma

organizacao.

O lean manufacturing baseia-se numa abordagem sistematica para identificar e eliminar o
desperdicio (aquilo que nao agrega valor) através da melhoria continua, com fluxo de material

puxado, buscando qualidade total. Origem no Sistema Toyota de Producéo.

Baseia-se nos seguintes principios: ter (e manter) os itens certos nos lugares certos, no
tempo certo e na quantidade correta; criar e alimentar relagdes efetivas dentro da
Cadeia de Valor; trabalhar voltado a melhoria continua em busca da “qualidade 6tima”

na primeira unidade entregue.
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Capacidade de producao = demanda do cliente

A mentalidade enxuta é uma filosofia operacional ou um sistema de negdcios, tendo como
suas principais bases uma busca constante de: especificar valor; alinhar, na melhor
sequéncia, as acoes que criam valor; realizar essas atividades sem interrupcao; sempre que
alguém as solicitar; e realiza-las de forma cada vez mais eficaz, ou seja, fazer cada vez mais
com cada vez menos. Também € uma forma de tornar o trabalho mais satisfatério e de eliminar

desperdicios, e ndo empregos.

Onde aplicar?

Para o sucesso da transformacao lean, o ideal € que o conceito seja aplicado em todas as
areas da empresa, de vendas a compras, de finangas a recursos humanos. Deve-se sempre
priorizar onde existe maior quantidade de desperdicios e oferecer a essas areas maiores
oportunidades de melhoria com impactos substanciais sobre a equagcao do negdcio. Mas isso

deve ser feito, € claro, enxergando o negécio como um todo.

O conceito Lean pode beneficiar as empresas pequenas da mesma forma com que as
grandes. Esse conceito ndo esta vinculado as escalas de producéo, setores da economia e
outros fatores. E uma proposta de mudanca da mentalidade, voltada para sua
empresa/produto, visando a satisfacao total do cliente, sem que ele tenha que pagar pelas
falhas e desperdicios que ocorrem durante os processos envolvidos em sua

fabricagcdo/manuseio.

LEITURA COMPLEMENTAR

Sugiro que leia o livro: Gestao da Qualidade, as 7 ferramentas de da Qualidade. Analise e
Solugéo de Problemas de Renato Lobo. O livro pode ser encontrado na plataforma Minha

Biblioteca.

LOBO, Renato Nogueirol. Gestdo da Qualidade. [Minha Biblioteca].
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INDICACAO DE VIDEO

O video sugerido para esta Unidade demonstra de forma clara e objetiva, exemplos da

aplicacao das ferramentas da gestao da qualidade em processos.

https://www.youtube.com/watch?v=25Bdv n8Xsqg

RESUMO DA UNIDADE

Nesta unidade, buscou-se entender sobre o0 atual cenario da qualidade em nosso pais que se
mostra turbulento o que obriga a uma gestao continuada e intermitente. Dando-se entdo a
necessidade de assimilacao pelas empresas da gestao da qualidade de forma a entender que
sem qualidade nos perderemos a um emaranhado de processos sem controle e sem
efetividade. As ferramentas de gestdo da qualidade nos propiciardo a um melhor controle e
direcionamento de acdes para com a estratégia pré-estabelecida e com novas propostas a
serem instituidas. Filosofia Lean, uma necessidade imediata, pois, nao se tem mais espaco
para organizacbes robustas e pesadas, dado-se ao fato da dinamicidade do mercado,
precisamos adotar esta filosofia de processos enxutos, somente assim, acompanharemos

este novo mundo, cheio de desafios, mas recheado de oportunidades.
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https://www.youtube.com/watch?v=25Bdv_n8Xsg
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Figura 7: Diagrama de Ishikawa, disponivel em http://laudonline.com

Figura 8: Checklist, disponivel em
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Figura 9: Brainstorming, disponivel em https://www.diegomacedo.com.br

Figura 10: Matriz GUT, disponivel em : https://www.admconcurso.com

Figura 11: Plano de acao, disponivel em https://bibmais.wordpress.com
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OBJETIVOS

#

#

Definir  Delegagcdo, Centralizagdo e Descentralizagdo das
Organizac0es;

Conhecer 0s principais aspectos inerentes a delegagcdo, a
descentralizacao e a centralizacao;

Estudar as vantagens e as precaucfes na utilizacdo de cada topico
supramencionado, para que sejam compreendidos, a fim de tirar o
maior proveito de cada um deles; e,

Conceituar e conhecer as aplicacdes de Enpowerment

INTRODUCAO

Mas, afinal de contas, o que é um processo?

Os conceitos de delegacéao, de centralizacao e de descentralizagcdo sempre permearam pelas

escolas de administragédo, tendo como sua base inicial a Escola Classica difundida por Fayol,

aperfeicoada na Escola Neoclassica e muito debatida em outras. O retorno de tais

conhecimentos ao longo da histéria da administragdo s6 vem a solidificar a importancia do

mesmo no processo de formagao, tendo como principios sélidos e embasados pela historia,

temos de forma veemente o entendimento do quao e importante o conhecimento dos mesmos.

Abordaremos entao ao longo da unidade, conceitos e aplicabilidades de cada um dos

mesmos:

DELEGACAO

Vamos ao conceito:

Segundo Oliveira “delegacdao é o processo de transferéncia de determinado nivel de
autoridade de um chefe para seu subordinado, criando o correspondente compromisso
pela execugdo da tarefa delegada.” (2006, p. 179).

A FAMINAS



Segundo o autor, os elementos basicos de delegagdo podem ser resumidos em:
a) A tarefa que foi transferida do chefe para o subordinado; e

b) A obrigacao — responsabilidade ou compromisso — que, o subordinado tem para com

o chefe na realizacdo dessa tarefa transferida.

Mas como a importancia da delegacao para a empresa?
Segundo Oliveira (2006, p. 180)

Poderia ficar em uma sequéncia numérica:
a) Permite coordenar trabalhos mais complexos e de abrangéncia maior;

b) Permite maior produtividade da equipe de trabalho, por meio de maior motivagao, menor
tempo de espera para a tomada de decisdes, maior desenvolvimento da equipe e maior

interacao entre as unidades organizacionais;
c) Permite uma amplitude de controle mais adequada (vide unidade anterior);

d) Exige melhor planejamento e programacéao de atividades e proporciona condi¢cdes para

isso, pois o chefe que delega tem mais tempo para executar tarefas prioritarias;
e) Permite melhor aproveitamento de recursos; e

f)  Proporciona maior seguranca para a empresa, pois quando o chefe deixa a empresa,

existem subordinados treinados e em condi¢cdes de substitui-lo de maneira adequada.”

Para que o processo de delegagao seja mais efetivo, o autor sugere as seguintes regras

praticas:
a) Escolher o subordinado adequado para a delegacgao da tarefa;

b) Explicar, de forma clara, as atividades a serem desenvolvidas e quais sdo os resultados

esperados;

c) Criar condi¢cdes adequadas para o desenvolvimento da tarefa delegada, motivando o

subordinado escolhido;
d) Treinar e ajudar o subordinado sempre que houver necessidade;
e) Comunicar de forma clara;

f)  Aceitar os erros, mostrando como corrigi-los e elimina-los;
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g) Promover maior participagao e envolvimento dos subordinados;

h) Criar condigbes para que o subordinado tome decisbes, dando-lhe o apoio necessario;
e,

i) Promover/propor incentivos adequados.

HIERARQUIA

Para que possamos seguir com o0 nosso assunto, segue uma pergunta:
Vocé sabe o que é Hierarquia?

Hierarquia é a ordenada distribuicao dos poderes com subordinagido sucessiva de uns aos
outros, € uma série continua de graus ou escaldes, em ordem crescente ou decrescente,
podendo-se estabelecer tanto uma hierarquia social, uma hierarquia urbana, militar,

eclesiastica etc.

Veja a imagem ilustrativa de uma hierarquia:

————————

\ \
| !
1 I
1 I
I 1
| I
) I
| |

Fonte: http://www.jrmcoaching.com.br
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Agora que ja sabemos o significado de hierarquia, podemos entender de forma mais clara a

proposta dos conceitos de Centralizagdo e Descentralizagdo que virdo de forma subsequente.

CENTRALIZACAO

GLOSSARIO

De acordo com Oliveira (2006, p. 186), “centralizacdo € a maior concentracdo do poder
decisério na alta administracao de uma empresa”.

Alinhado ao conceito € necessario entender que o poder se encontra no topo da pirdmide

hierarquica sendo entao o poder de decisao se encontra nas maos daqueles que possuem
maior expertise sobre 0 negécio executado, pois, possuem uma visido global da empresa. No
sistema centralizado, os tomadores de decisdo sdo as pessoas mais capazes de gerar
respostas e propostas eficientes de negdcio, pois, sdo extremamente conhecedores do

negocio.

No sistema centralizado as varaveis decisoérias sdo sempre de acordo com as necessidades
dos Stakeholders, pois se tem o dominio da acao, encetando-as da forma mais assertiva

possivel, sem paralelismo nas acgdes.

Alguns setores da companhia sdo de grande importAncia que possuam processos
centralizados. Citam-se como exemplo os setores de tesouraria e compras, que lidam com o
gerenciamento das riquezas da organizacdo. A centralizagdo possibilita que o gestor tenha
uma maior eficiéncia na gestdo adequada de recursos, atentando-se de forma imediata a

qualquer desvio ou impericia que possa vir a trazer danos desastrosos para o processo.

Necessario entendermos que um processo centralizado acaba por distanciar a cupula da
atividade fim, impossibilitando o controle e assertividade quanto a execugaéo dos processos,
podendo-se chegar ao risco de perder o fio da meada quanto a gestao de clientes e processos

importantes para o negécio.
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O distanciamento da cupula para com a operagéo acaba por deixar uma enorme lacuna,

causando entao ruidos e perdas de informacdes importantes quanto aos processos.

Segundo o Oliveira 2006, as principais vantagens da centralizacdo podem ser resumidas da

seguinte forma:

a) Menor numero de niveis hierarquicos;

b) Melhor uso dos recursos humanos, materiais, equipamentos e financeiros;

c) Melhor possibilidade de interagao no processo de planejamento, controle e avaliagao;
d) Maior uniformidade em termos de processos técnicos e administrativos;

e) Decisdes estratégicas mais rapidas; e

f) Maior seguranga nas informacdes.” (OLIVEIRA, 2006, p. 187).

DESCENTRALIZACAO

Vejamos o conceito:

Para Oliveira “descentralizagao é a menor concentragao do poder decisoério
na alta administragao da empresa, sendo, portanto, mais distribuido por

seus diversos niveis hierarquicos.”. (2006, p. 187),

Nesse sentido, ainda para o autor, a descentralizagao nao significa uma separacgéo fisica de
uma empresa de seu escritério central com a fabrica ou filiais. A descentralizagado ocorre na
divisdo do poder decisorio a partir da alta gestdo para com as gestdes de niveis hierarquicos

inferiores.

Veja a imagem ilustrativa.
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Organizacao centralizada Organizacao descentralizada

[ T+ 1T 1 r1T1 11 T 1 [T

Fonte: Idalberto Chiavenato

Apos a ilustragcao acima (repare no preenchimento azul dos niveis hierarquicos), percebe-se
que, os gerentes assumem uma responsabilidade maior pois as agdes que estavam
centralizada na alta gestao passaram a ser dividas pelo nivel tatico ou gerencial, dando-lhe
autonomia e poder decisoério. Ganha-se com a descentralizacdo a empresa, pois a mesma
adquire um perfil mais dindmico na tomada de decis6es dando-se pelo fato da proximidade

da operacao.

Aumenta-se a motivagao dos diversos envolvidos no processo, pois, a medida em que os
mesmos passam a decidir pela empresa, ganham confianga e motivagao para fazé-lo gerando
melhores resultados. A centralizacao acaba por permitir a especializagéo e a capacitacao de
novos gestores e executivos regionais, aos quais entendem com primazia da regiao ao qual

estao alocados.

Neste sistema descentralizado, é necessario que um sistema de informacao seja bem claro,
um canal bem definido, normas bem transparentes e rigorosas devem ser implantadas,
evitando-se o descontrole que tende a acontecer. Tal descontrole pode se dar pelo fato do

poder que até entdo estava nas m&os de uma passa a estar nas maos de muitos.
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A descentralizagcdo proporciona as seguintes vantagens:

a) “Possibilidade de gerar maior especializagdo nas deferentes unidades organizacionais;
b) Menor exigéncia de tempo nas informagdes e decisdes;
¢) Maior tempo a alta administragéo para outras atividades;

d) Possibilidade de gerar saudavel efeito competitivo, 0 que pode aumentar a produtividade
e a qualidade dos trabalhos;

e) Maior facilidade de definicao de objetivos e metas para as unidades organizacionais e as
pessoas;

f) Possibilidade de maior desenvolvimento das pessoas nos aspectos administrativo e
decisorio;

g) Possibilidade de maior participagao, motivagao e comprometimento;

h) Possibilidade de atendimento mais rapido as necessidades da empresa e das unidades
organizacionais;

i) Melhor desenvolvimento da capacitacao administrativa e profissional,
j) Tomadas de decisao mais préxima da ocorréncia dos fatos;
k) Diminuicao de conflitos entre os varios niveis hierarquicos da empresa; e

I) Tendéncia a maior nUmero de ideias inovadoras. "(OLIVEIRA, 2006, p. 188)

MAS AFINAL, EXISTEM DIFERENGAS ENTRE DESCENTRALIZACAO E
DELEGAGAO?

A resposta é sim!

Veja no quadro abaixo quais sao elas:

Diferencas entre Descentralizacao e Delegacéao
1) Ligada ao cargo 1) Ligada a pessoa

2) Geralmente, atinge varios niveis 2) Atinge um nivel hierarquico
hierdrquicos

3) Carater mais formal 3) Carater mais informal
4) Menos pessoal 4) Mais pessoal
5) Mais estavel no tempo 5) Menos estavel no tempo

Fonte: OLIVEIRA (2006, p. 189).
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Conforme observado, € percebido de forma clara as diferencia¢des entre descentralizacédo e
delegacéo dando-se inicialmente pela situacdo de descentralizar se refere diretamente ao
cargo ou funcdo hierarquica, enquanto delegacdo se refere a pessoa que executa uma
atividade pré-determinada, atingido de forma direta um nivel hierarquico. A descentralizacéo
afeta diretamente diversos niveis hierarquicos, alternando a escala de poder em uma
organizacdo. Sendo a descentralizacao de carater formal e delegacéo de carater informal, ou
seja, uma esta formalmente descrita e a outra de informalmente, sem a necessidade direta de
formalizacdo. A primeira se da de forma menos pessoal enquanto na segunda predomina a
pessoalidade, dando-se nomes ao mesmo. A descentralizacdo tem uma maior estabilidade
em termos de tempo, sendo mais duradoura, enquanto a delegacéo, pode oscilar a qualquer
momento, mudando o responsavel ou delegado de uma atividade.

GLOSSARIO

—
EMPOWERMENT: poder e energia para as pessoas.

Segundo Araudjo (2001),Empowerment constitui um novo e revolucionario modelo de
administracdo de pessoas. Tem por principio que a motivacao genuina é capaz de conduzir
a resultados excepcionais, sendo importante responsabilizar os individuos pelo proéprio
trabalho.

O assunto abordado neste moédulo esta sempre em grande énfase no ambito académico da

Administracdo: o Empowerment.

O significado principal se baseia na “descentralizacao de poderes “, ou seja, sugere um

envolvimento maior de toda a equipe na gestdo de processos empresariais.

A Gestao de Processos nos da base para a delegacédo, dando-se pelo fato de conhecermos
de forma clara as atividades gerara um norteamento adequando com foco nos resultados da

companhia.
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Sendo beneficios gerados com o processo de Empowerment:

aumento de eficiéncia com reducdo de custos e automatizacdo das rotinas;
melhor satisfacédo e resposta nas demandas dos clientes;
monitoramento e controle efetivos sobre os problemas;

eliminar atividades em duplicidade e retrabalhos;

A

aumento na integracdo da equipe e melhoria na gestéo de conflitos.

No cenario atual, as atividades realizadas em equipe tornam-se a condi¢gao fundamental para

0 sucesso e a delegagao de responsabilidade a "ativagcao™ do comprometimento.

Segundo Araujo (2001), as ferramentas de gestao organizacional incluem o individuo como
um dos fatores a merecer extremo tratamento quando sao promovidas mudancgas
organizacionais. Podemos afirmar que, o capital intelectual e criativo dos individuos constitui

um dos processos-chaves na busca por melhores oportunidades no mercado.

O mundo dos negdcios encontra-se bem-marcado por forgas bem distintas das que outrora
existiram e influenciavam o meio empresarial. Varias sdo as estratégias utilizadas pelas

organizagoes para enfrentarem as adversidades externas.

Mills (1996) aponta que downsizing , ou seja, reducao de niveis hierarquicos e delegacao
e equipes interfuncionais exemplificam atitudes empresariais empregadas para superar

situacdes de crise. Contudo, tais estratégias ndo sao o bastante.

De forma simples, empowerment significa fortalecimento do poder decisoério dos individuos da
empresa ou criagcao de poder decisoério para os individuos, no caso das empresas mais rigidas
e controladoras. Por meio dessa ferramenta, pretende-se conceder as pessoas que trabalham
na empresa maiores oportunidades de participarem ativamente do processo de escolha dos

caminhos a serem trilhados na busca eterna pela sobrevivéncia.

Utilizar empowerment nao é algo que siga orientagao do género “apenas faga”. A empresa
que deseja beneficiar-se da ferramenta precisa estar preparada para aplica-la

adequadamente.

A FAMINAS




O empowerment possui quatro bases principais, que sao:

Poder — dar poder as pessoas, delegando autoridade e responsabilidade em todos os niveis
da organizagdo. Isso significa dar importancia e confiar nas pessoas, dar-lhes liberdade e

autonomia de agao.

Motivagao — proporcionar motivagao as pessoas para incentiva-las continuamente. Isso
significa reconhecer o bom desempenho, recompensar os resultados, permitir que as pessoas

participem dos resultados de seu trabalho e festejem o alcance das metas.

Desenvolvimento — dar recursos as pessoas em termos de capacitagdo e desenvolvimento
pessoal e profissional. Isso significa treinar continuamente, proporcionar informagbes e
conhecimento, ensinar continuamente novas técnicas, criar e desenvolver talentos na

organizagao.

Lideranga — proporcionar lideranga na organizagao. Isso significa orientar as pessoas, definir

objetivos e metas, abrir novos horizontes, avaliar o desempenho e proporcionar retroagao.
Quando o empowerment nao da certo?

a) Quando os programas orientados para o uso da ferramenta séo cheios de contradi¢cbes

internas;

b) Quando os executivos e gerentes, frequentemente, sabotam os programas de

empowerment, ainda que o fagcam inconscientemente;

c) Os individuos possuam duvidas quanto ao que vem a ser empowerment.

Para o sucesso do empowerment, € necessario que as ideias e propostas estejam alinhadas
em todos os niveis da instituicdo, sem ambiguidades e com um canal Unico de informacgoes.
Os processos precisam estar bem mapeados e delineados com a cultura organizacional

evitando-se assim a falta de envolvimento e compromisso para com o sucesso da companhia.

Entao... ndo pare, continue na busca pelo conhecimento.

Até breve!
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INDICACAO DE FILME

Sugiro o filme Vida de Inseto da Walt Disney Pictures.

Em nome dos "insetos oprimidos do mundo”, uma formiga
inteligente chamada Flik redne um grupo de guerreiros para
defender a sua colbnia de um bando de gafanhotos, liderado pelo
maligno Hopper.

LEITURA COMPLEMENTAR

As 3 Chaves do Empowerment-Blanchard, Ken

Ken Blanchard

5% Cares A Rdeiph

EMPOWERMENT

Gula pritico

K

Homem Que Nao Tinha Tempo-Ferrari, Sandro Roberto

Km Homem Que Nao

Tinha .l-umpu
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RESUMO DA UNIDADE

Entender a hierarquia é de fundamental importancia para uma boa gestdo de processos e
correta execucao de atividades diversas, pois uma hierarquia bem definida permite uma
adequacao continua a cenarios diversos. Muito importante entendermos o momento de
descentralizarmos acgdes, delegarmos autoridade e envolvermos equipes na busca pelo
sucesso coorporativo. Muitos gestores perdem-se em processos centralizados na ansia de
manter o poder pela forca do cargo ocupado. Uma deparmentalizagdo de forma enxuta,
pessoas envolvidas e cientes da proposta organizacional, sdo fatores chaves para
entendermos e melhorarmos continuamente os cenarios diversos que irdo se formar ao longo

da nossa vida profissional.
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UNIDADE VI

ARRANJO FISICO




OBJETIVOS

# Definigdo de layout;

o7
e\

Tipos e elaboracdo de arranjo fisico;

# Interpretar os ramos de atividades e 0s respectivos processos
envolvidos;

# Conhecer o melhor fluxo e otimizacdo de processos para propor

melhores resultados para a organizacao.

INTRODUCAO

Mas, afinal de contas, o que é um processo?

O arranjo fisico € geralmente aquilo que primeiro notamos ao entrarmos em uma unidade
produtiva, porque ele determina a aparéncia da operagcao. Também determina a alocacgao
adequada dos recursos dentro de uma operagao organizacional, afetando diretamente na sua
capacidade produtiva, impactando a sua capacidade de resposta junto aos seus clientes,
internos e externos. Sendo entao, a defini¢gdo incorreta de arranjo fisico de grande impacto

afetando os custos, produtividade e flexibilidade da operacéo.

Um arranjo fisico bem estruturado influi nas distancias do trajeto de materiais, pessoas e
equipamentos. Os custos operacionais recebem influéncia de um bom arranjo, pois, evitam-
se altos volumes de estoques, filas e excesso de movimentagao interna. O ambiente pode ser

planejado com o intuito de gerar conforto e boa adequacgao dos funcionarios.

As decisdes sobre um arranjo fisico sdo importantes, pois geralmente exercem impacto direto
nos custos de produgdo. No caso das empresas do ramo de confeccao, a distribuicao fisica
do ambiente deve estar de acordo com a sequéncia operacional, reduzindo as perdas por
deslocamento de materiais e pessoas (BORBA; DEUS; BUA, 2009).
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O QUE E ARRANJO FiSICO

Vamos ao conceito:

O termo arranjo fisico refere-se a configuragao de departamentos, de centros de
trabalhos e de instalagoes e equipamentos, onde a movimentagao dos elementos

aos quais se aplicam o trabalho é um ponto fundamental devendo dar-se énfase

especial a mesma para que esta ocorra de forma otimizada (STEVENSON, 2001).

O arranjo fisico de uma operagao ou processo € como seus recursos transformadores sao
posicionados em relagcéo aos outros, e como as varias tarefas da operacao serao alocadas a
esses recursos transformadores. Na medida que temos estas duas informagdes juntas

poderemos determinar o fluxo de operagao de uma empresa.

Por serem as decisdes de arranjo dificeis e caras, os gerentes de operagdes podem vir a
relutar em toma-las com frequéncia, sendo entao as decisées quanto aos arranjos devem ser
tomadas somente apds exaustivos estudos quanto aos objetivos principais da confecgao do

arranjo fisico, ou seja, o que se quer alcangar com a estruturacdo do mesmo.

O QUE FAZ UM BOM ARRANJO FiSICO

Em grande parte, depende-se de decisbes estratégicas para se definir o arranjo fisico de uma
operagao, mas no processo de confec¢do de um arranjo. Para entao, existem alguns objetivos

gerais que sdo relevantes a todas as operacgdes:

# Segurancainerente — Todos 0s processos que podem representar perigo, tanto para mao-

de-obra como para os clientes, devem ter acesso liberado somente a pessoal autorizado.

As saidas de emergéncia devem ser claramente sinalizadas com acesso livre. As

circulagbes devem estar claramente definidas e desimpedidas.
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# Extensédo de fluxo — O fluxo de materiais, informacGes ou clientes deve ser canalizado
pelo arranjo fisico, de modo a atender aos objetivos da operacdo. Em muitas operacées
isso significa minimizar as distancias percorridas pelos recursos transformados. Entretanto,
nem sempre é esse 0 caso (em supermercados, por exemplo). Muitos clientes quando
entram no supermercado necessitam de informacdes sobre os setores especificos,

ganhando tempo e comodidade na busca por seus itens de consumo.

# Clareza de fluxo — Todo o fluxo de materiais e clientes deve ser sinalizado de forma clara
e evidente para funcionarios e clientes. Por exemplo, as operagdes de manufatura
geralmente possuem corredores claramente identificados. Operacdes de servicos tendem
a usar rotas sinalizadas, como, por exemplo, 0s hospitais que em muitos casos
apresentam linhas coloridas pintadas no chdo para indicar as rotas dos diversos

departamentos.

# Conforto para funcionarios — Os funcionarios devem ser localizados longe das partes
barulhentas ou desagradaveis da operacdo. O arranjo fisico deve oferecer um ambiente de

trabalho bem ventilado, bem iluminado e, sempre que possivel, agradavel.

# Coordenacdo gerencial — Supervisdo e comunicacdo devem ser facilitadas pela

localizag&o dos funcionarios e dispositivos de comunicacao.

# Acessibilidade — Todas as maquinas, instalacdes e equipamentos devem apresentar um

nivel de acessibilidade suficiente para limpeza e manutencao adequadas.

# Uso do espaco — Todos os arranjos fisicos devem permitir uso adequado de espaco
disponivel da operacgéo (incluindo altura, assim como a area de ch&o). Isso geralmente
significa minimizar o espaco utilizado para o0 uso especifico, mas algumas das vezes pode
significar criar uma impresséo de espaco luxuoso, como no lobby de entrada de um hotel

de alta classe.
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# Flexibilidade de longo prazo — Os arranjos fisicos devem ser alterados periodicamente a
medida que as necessidades da operacdo mudam. Um bom arranjo fisico tera sido
concebido com possiveis necessidades futuras da operacdo em mente. Assim, é
necessario fazer alguns questionamentos para adequacao de futuras necessidades dos

clientes:

ceoe PARA REFLETIR

Oe

A demanda para um produto ou servico aumentar?

O arranjo fisico desenhado pode acomodar futura expansao?

ETAPAS DE ELABORACAO DO ARRANJO FiSICO

No momento em que procuramos elaborar o projeto de um arranjo fisico ndo podemos nos
dar ao luxo de cometermos erros que poderdo comprometer toda a operagdo de uma
organizacao. Sendo entdo, devemos focar em pontos chave para a estruturacdo do mesmo.

Vejamos algumas situagdes as quais devemos nos atentar:

# Tipo de processo de operacédo (considerar a relagdo volume - variedade nos diversos

tipos).

+

Quantidade de fluxo (materiais, pessoas, fluxo do processo, relagdo de dependéncia -
comunicacgdes entre as areas).

Dimensionamento dos meios operacionais (equipamentos, postos de trabalho)
Selec¢do do tipo layout (ver adiante os tipos).

Instrumentos que permitam a visualizagdo (maquetes, templates, gabaritos).

Trabalho em equipe (consulta a todos os integrantes).

+ + %+ 2

Avaliar constantemente (as situacdes de operacdo mudam no tempo).
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TIPOS BASICOS DE ARRANJO FISICO

A maioria dos arranjos fisicos na pratica deriva de apenas quatro tipos basicos de arranjo

fisico:

# Arranjo fisico posicional;
# Arranjo fisico funcional;

# Arranjo fisico celular; e,

# Arranjo fisico por produto.

Vamos aprender sobre cada um deles?

ARRANJO FiSICO POSICIONAL

No /ayout posicional os recursos transformadores (materiais, maquinarios, equipamentos,
instalacdes e pessoas) movem-se para o local do processamento. Os recursos que serao

transformados ficam estacionarios.

As razoes para isso podem ser que o0 servigo ou o sujeito tenha(m):

¥ Tamanho inadequado para ser(em) movido(s);
# Estado muito delicado para ser(em) movido(s);

# Impossibilidade de ser(em) movidos.

Observem que no processo abaixo existe a dificuldade em montagem de um motor de grande
porte, pois, 0 seu peso e dimensionamento dificultam a mobilidade do mesmo. Sendo entao
0 recurso a ser transformado permanece imoével e os recursos transformadores giram ao seu

entorno.
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Figura 1 - Fonte: Prof. Dr. Dario Ykuo Miyake - PRO/EPUSP

EXEMPLOS DE ARRANJO POSICIONAL

Construgao civil — Na construgcdo de um prédio, todos os recursos transformadores se
localizam ao entorno do mesmo, o edificio vai sofrendo todas as transformacdes até a

finalizagdo do mesmo.

Estaleiro — Na construgdo de um navio, devido ao seu porte e dificuldade de transformacao,
todos os recursos giram ao entorno do mesmo até a sua finalizagdo como forma de fixacao

de conhecimentos. A seguir, veja as vantagens e desvantagens da utilizacdo do arranjo fisico

posicional:

» Produto ou cliente ndo é movido. + Custos unitarios muito altos.

+ Alta variedade de tarefas para a + Programacdo de espago ou
m&o-de-obra. atividades pode ser complexa.

» Flexibilidade muito alta o que é o » Pode significar muita movimentagao
justo contrario quando se tem a de materiais, equipamento e mao-
limtacdo de wuma linha de de-obra.
montagem.

Quadro 1: Elaborado pelo autor
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ARRANJO FiSICO FUNCIONAL

No arranjo fisico funcional, os processos similares (ou processos com necessidades similares)
s&o localizados juntos um do outro. Neste tipo de layout, produtos similares (varejo) ficam
proximos também. Os recursos de transformacdo de mesma natureza sao reunidos por
conveniéncia da operacao, ou pela natureza da operagao, em locais ou se¢des. O fluxo dos
recursos a serem transformados seguem um percurso ou roteiro de processo diverso. O

arranjo funcional é também denominado de arranjo por processo.

Perceba na imagem ilustrativa abaixo que os processos sao agrupados em atividades que
possuem as mesmas necessidades. Da-se ai o agrupamento por fung¢ao, ou seja, fungéao
estampagem, fungao corte, funcdo montagem, fungdo movimentacao e etc. Ganha-se assim

uma melhor especializagao nos processos a serem realizados.

agiih

Processo de
Estampagem

m\ Tanflue;

- ;;Equnpamentb do ebdddim
“fgg-1 movimentagdo

.........................

....... m m u
e Ui
Bancadas de Inspegdo de Furadeiras Processo
Montagem Qualidade de Corte

EXEMPLOS DE ARRANJO FUNCIONAL.:

Supermercado — a area em display dos produtos define o /layout de acordo com o tipo de

produto e a necessidade de refrigeragéo ou nao, aliado a estratégias de marketing.

Ex. Produtos de limpeza ficam préximos uns dos outros e distantes de produtos alimenticios.
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Produtos refrigerados ficam em area restrita, mas também seguem uma classificagéo: ex.

pratos prontos, laticinios etc.

Como forma de fixagado de conhecimentos, veja as vantagens e as desvantagens da utilizagao

do arranjo fisico funcional ou por processo:

* Flexibilidade para atender a + Apresenta um fluxo longo dentro da
mudancas de mercado. fabrica.

« Bom nivel de motivagao. * Diluicho menor de custo fixo em

+ Atende aos produtos funcdo de menor expectativa de
diversificados em quantidades producao.
variaveis ao mesmo tempo. » Dificuldade de balanceamento.

*  Menor investimento para + Exige mao-de-obra qualificada.

instalacéo do parque industrial.

Quadro 2: Elaborado pelo autor

ARRANJO FiSICO CELULAR

O arranjo fisico celular é aquele em que os recursos transformados, entrando na operacao,
sdo pré-selecionados para movimentar-se para uma parte especifica da operacao (ou célula)
na qual todos os recursos transformadores necessarios a atender as suas necessidades
imediatas de processamento se encontram. Depois de serem processados na célula, os
recursos transformados podem prosseguir para outra célula. De fato, o arranjo fisico celular &
uma tentativa de trazer alguma ordem para a complexidade de fluxo que caracteriza o arranjo

fisico por processo.

A imagem abaixo mostra duas células produtivas com o formato em U, busca-se com este
sistema agrupar processos mais complexos em células de producao. Este agrupamento tem
como obijetivo principal, a execucao de forma assertiva e um controle adequado das inUmeras
atividades a serem executadas. Passa-se para uma segunda célula somente no momento em
que se executar todas as etapas da célula anterior, atingindo-se assim uma exceléncia na

gestdo adequada dos inumeros processos a serem executados pela célula produtiva.
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EXEMPLOS DE ARRANJO CELULAR:

Maternidade de um hospital — Clientes que necessitam de atendimento em maternidade
formam um grupo bem definido que pode ser tratado junto; eles tém uma probabilidade
pequena de necessitar de cuidados de outras partes do hospital ao mesmo tempo que

requerem cuidados especificos da maternidade.

Area para produtos de lanches rapidos em supermercados — alguns clientes usam o
supermercado apenas para comprar lanches, salgadinhos, refrigerantes, iogurte etc. para
consumo, como por exemplo, em seu horario de almogo. Estes em geral, sdo localizados
juntos, de forma que o cliente que esta apenas comprando seu almoco ndo necessite procura-

lo pelo supermercado todo.

Como forma de fixagao de conhecimentos, veja as vantagens e as desvantagens da utilizacao

do arranijo fisico celular:
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+ Pode-se conseguir uma boa  Pode ser caro reconfigurar o
relacao entre custo e arranjo fisico atual.
flexibilidade para operagdes * Pode requerer capacidade
com variedade relativamente adicional.
alta. « Pode reduzir niveis de utilizacdo
« Atravessamento rapido. de recursos.
e« Trabalho em grupo pode
resultar em maior motivacao.

Quadro 3: Elaborado pelo autor

ARRANJO FiSICO POR PRODUTO

Os recursos transformadores sao distribuidos segundo a melhor conveniéncia dos recursos
transformados. Cada produto, elemento de informacao ou cliente segue um roteiro predefinido
no qual a sequéncia de atividades requeridas coincide com a sequéncia na qual os recursos

de transformacao foram arranjados fisicamente.

O fluxo de produtos, informagdes ou clientes € muito claro e previsivel no arranjo relativamente

facil de controlar.

As maquinas ou as estacbes de trabalho sdo colocadas de acordo com a sequéncia das
operacbes e sado executadas de acordo com a sequéncia estabelecida sem caminhos

alternativos. O material percorre um caminho previamente determinado dentro do processo.

O arranjo fisico por produto tem como principais caracteristicas:

Para a produgcdo com pouca ou nenhuma diversificagdo, em quantidade
constante ao longo do tempo e em grande quantidade.

Alto investimento em maquinas.

Costuma gerar monotonia e estresse nos operadores.

Pode apresentar problemas com relacdo a qualidade dos produtos fabricados.
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Através da imagem ilustrativa pode-se perceber que o recurso a ser transformado percorre
uma linha de montagem, recebendo ao longo do processo os insumos e as agbes de

transformacao. Este processo é eficiente para a transformagéo de produtos ou servigos com

baixa variagdo em seu processo de transformagao.

Figura 4 - Fonte: Prof. Dr. Dario Ykuo Miyake - PRO/EPUSP

EXEMPLO DE ARRANJO POR PRODUTO:

Montagem de automéveis — quase todas as variantes do mesmo modelo requerem a mesma
sequéncia de processo.

Figura 5
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Como forma de fixagdo de conhecimentos, veja as vantagens e desvantagens da utilizagéo

do arranjo fisico por produto:

+ Baixos custos unitérios para altos » Pode ter baixa flexibilidade de mix. (
volumes. capacidade de mudanca do produto
- Da oportunidade para Ou servigco executado)
especializacao de equipamento. * Nao muito robusto contra
* Movimentacdo de clientes e interrupcoes.
materiais conveniente. + Trabalho pode ser repetitivo.

Quadro 4: Elaborado pelo autor

ARRANJO FiSICO MISTO

O arranjo fisico misto é aquele que utiliza mais de um modelo de arranjo, ou seja, utiliza mais
de um arranjo com o intuito de melhor execugao de sua operacdo. Muitas operagdes ou
projetam arranjos mistos que combinam elementos de alguns ou todos os tipos basicos de
arranjo em diferentes partes da operacao. Por exemplo, um hospital normalmente seria
arranjado conforme os principios do arranjo fisico funcional — cada departamento
representando um tipo particular de processo (departamento de radiologia, salas de cirurgia,
laboratério de processamento de sangue, entre outros). Ainda assim, dentro de cada
departamento, diferentes tipos de arranjo fisico sao utilizados. O departamento de radiologia
provavelmente e arranjado para o processo, as salas de cirurgia, segundo um arranjo fisico
posicional, e o laboratério de processamento de sangue conforme um arranjo fisico por

produto.

Para que possamos aplicar os conceitos de arranjo fisico em uma operagdo, precisamos
primeiramente conhecer todas as etapas e processos de forma clara e objetiva gerando entao

resultados mais seguros e adequados no planejamento do mesmo.
Entao... ndo pare, continue na busca pelo conhecimento.

Até breve!
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LEITURA COMPLEMENTAR

Sugiro a leitura do primeiro capitulo do livro que esta na plataforma MINHA BIBLIOTECA:

Gestao de Processos: Pensar, Agir e Aprender
PAIM, Rafael ; CARDOSO, Vinicius ; CAULLIRAUX, HeitorPesquisar

INDICACAO DE VIDEO

Sugiro que assistam o video Arranjo Fisico x Produtividade

https://www.youtube.com/watch?v=vsD9P9clbV0

RESUMO DA UNIDADE

Nesta unidade, foi possivel conhecer os diversos tipos de arranjos fisicos, (também
denominados Layout), consequentemente interpretando a sua grande variagcdo de
aplicabilidade e entendimentos sobre a sua eficiéncia na adequada gestdo de processos
empresariais. Ao final, percebeu-se que ndo ha obrigatoriedade de aplicagdo a processos
especificos, podendo-se entdo mescla-los para otimizacao de resultados e eficiéncia de
processos, melhorando, assim, as condicbes de trabalhos e racionalizando fluxos de
processos. Logo, uma boa gestdo de um arranjo fisico resultara em processos 6timos e

clientes satisfeitos.

A FAMINAS



https://www.youtube.com/watch?v=vsD9P9cIbV0
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