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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo uma proposta de implementacao de
um sistema de gestado por processos em uma microempresa de producao de roupas
esportivas. Para tanto, contempla uma sintese sobre gestdo por processos e sua
metodologia de aplicacdo, bem como ferramentas da qualidade e medicdo de
desempenho via indicadores. A implementacdo de gestdo por processos visa a
analise do processo atual de acordo com o diagndstico realizado na organizacao e
um padrao de melhoria continua.

Palavras-chave: Gestdo por processos. Melhoria Continua. Medi¢éo de desempenho.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho € uma proposta de implementacdo do sistema de
gestao por processos em uma microempresa produtora de roupas esportivas. Com
base em pesquisas, o0 porte das empresas € determinado por fatores como,
guantidade de méo de obra empregada, capital registrado, faturamento e quantidade
produzida, porém a variavel mais utilizada para esta determinagéo tem sido a mao
de obra. (CHER, 1990)

Segundo Chér (1990, p. 21) “estima-se que em média 80% das pequenas e
médias empresas desaparecem do mercado no primeiro ano de atividade, e ao final
do quinto ano, 92% fecham suas portas”.

Conforme ultimo estudo realizado pelo SEBRAE em 2013, “pode-se dizer
gue a taxa de mortalidade de empresas com até 2 anos caiu de 26,4% (nascidas em
2005) para 24,9% (nascidas em 2006) e para 24,4% (nascidas em 2007)”.

Com base nas estatisticas apresentadas foi analisado os principais motivos
gue levam essas empresas a faléncia, e entre eles, Chér (1990, apud Mattar 1998)
identificou o fato de que algumas empresas se desenvolvem sem fatores basicos de
administracao geral, de recursos humanos, contabil-financeiros, de marketing e etc.

O autor Resnik (1990, p. 3) confirma a analise dizendo que “a boa
administragao é o fator determinante da sobrevivéncia e sucesso de uma empresa’”,
e que conforme a Dun and Bradstreet, “a ma administracdo é responsavel por mais
de 90% dos fracassos de pequenas empresas’.

Conforme Resnik (1990, p. 3), entende-se por boa administracéo,
‘capacidade de entender, dirigir e controlar a empresa”. O autor cita ainda como
uma das condi¢cdes decisivas para sucesso e sobrevivéncia de uma empresa, que
esta elabore e mantenha os registros e controles contabeis precisos e atualizados
gue necessitar para compreender, acompanhar e administrar seu negoécio. Outro
ponto chave de sucesso é o planejamento pratico da empresa, aquele que néo exige
documentos burocraticos e volumosos, mas sim o planejamento e controle eficaz
dos processos da empresa.

Por tanto o objetivo do trabalho sera propor a implementacdo de um sistema
de gestdo que possa gerar maior controle dos processos administrativos, contabeis

e produtivos a fim de aumentar a lucratividade e otimizar a producédo, utilizando



ferramentas da Qualidade de maneira prética ao uso do dia a dia evitando o
engessamento dos processos.

O trabalho tera uma breve apresentacdo da empresa, a demonstracdo da etapa de
Diagnéstico, ou seja, de que forma e quais métodos foram utilizados para que a
equipe evidenciasse 0s principais problemas da empresa e com isso as maiores
necessidades da mesma, seguira com o referencial teérico, onde estara descrito o
embasamento tedrico sobre gestdo por processos, e suas etapas como identificacéo
de processos criticos, mapeamento dos processos, controle e medicdo do
andamento do processo utilizando indicadores para analise de resultados, melhoria
de um processo demonstrando ferramentas da qualidade para alcancar os objetivos,
e por fim um modelo proposto de sistema de gestdo com base nas analises da

empresa e referencias de livros de autores consagrados.



2 DESCRICAO DA ORGANIZACAO

A empresa para qual sera feita a proposta de implementacao do sistema de
gestdo por processos trata-se de uma microempresa de producdo de roupas
esportivas Cor da Terra Industria e Comércio de Confecgbes LTDA (Moov Sports). A
empresa foi fundada em 2012, inicialmente com duas soécias e trés funcionérias e
apos uma alteracdo que ocorreu em Agosto de 2013 a empresa sofreu modificacdes
gue levaram a reestruturacdo da equipe que hoje conta com a proprietaria e uma
funcionaria.

Houve também a alteracéo do local de trabalho deslocando-se de uma sede
prépria para um barracao que subdivide seu espa¢o com outra empresa do ramo de
fabricacao téxtil.

Os principais produtos da empresa sdo: camisetas para corrida, seguido por
acessorios para corridas e roupas para nadar.

As tecnologias existentes sdo maquinas simples de costura reta para
pequenos reparos, viés e uma maquina de corte.

Os principais clientes sdo empresas de Assessorias Esportivas que fazem
solicitacdo devido a demanda de pedido gerada em eventos que ocorrem
isoladamente.

Os concorrentes que atuam na mesma linha de producéo sdo as empresas:
Dentro D’agua Roupas Para Nadar, Camisetas de Corrida, Camiseta de Poliamida
Spedtec, Anfibia e Sasse.

Os principais fornecedores sdo: Santa Constancia (Tecido), RVB Malhas,
Petenatti, Fimatec.

A regido de atuacao € Curitiba e Regidao Metropolitana, atendendo também

regides como Maceid, Rio de Janeiro, Distrito Federal, Alagoas e Minas Gerais.



3 DIAGNOSTICO DA ORGANIZACAO

Com o intuito de realizar o diagnostico da empresa foram realizadas
entrevistas, pois segundo Marconi e Lakatos (2010, p. 178) “é um procedimento
utilizado na investigacdo social, para a coleta de dados ou para ajudar no
diagndstico ou no tratamento de um problema social.”.
Para esse diagnoéstico foram utilizadas entrevistas focalizadas, que segundo
Ander-Egg (1978, apud MARCONI; LAKATOS, 2010) € uma modalidade em que “ha
um roteiro de topicos relativos ao problema que se vai estudar e o entrevistador tem
liberdade de fazer as perguntas que quiser: sonda razdes e motivos, da
esclarecimentos, ndo obedecendo, a rigor, a uma estrutura formal.”
As entrevistas foram realizadas com a proprietaria da empresa no primeiro e
no segundo semestre de 2013 abordando alguns topicos pré-determinados
(Apéndice A), também tendo abertura para realizacdo de mais perguntas que
fossem necessarias para o esclarecimento de davidas que ocasionalmente
surgissem.
O objetivo das entrevistas foi conhecer a realidade da empresa, como 0s
processos da empresa estdo sendo geridos, se ha algum padréo estabelecido para
0 processo produtivo, como € feito o controle de qualidade e quais sdo as
dificuldades quanto aos processos realizados na empresa.
Por meio das entrevistas foi possivel identificar que o0s principais
subprocessos sao:
e Orcamento solicitado pelo cliente: caracterizado pelo recebimento do
pedido do cliente, criacdo de layout da peca, definicdo de matéria prima
e realizacdo da negociacdo de valores e prazo para entrega com 0O
cliente (Apéndice B).

e Producao: verificacdo de estoque, emissdo de ordem de producédo e
montagem de kits com etiquetas e tags, separacdo do tecido e corte
conforme pedido, separacdo de pecas para serem enviadas para a
serigrafia, conferéncia e encaminhamento para costura (Apéndice C).

e Controle de qualidade: conferéncia conforme ordem de producao,

inspecéo de fios soltos e acdo corretiva, etiquetacdo e embalagem das

pecas, divisdo por lotes e embalagem coletiva (Apéndice D).
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e Expedicdo: Emissdo de nota fiscal, emissado de boleto para pagamento
de valor residual e envio do pedido via correio/pessoalmente conforme
acordado com o cliente na fase do orgcamento (Apéndice E).

Por meio das respostas da proprietaria foi possivel desenvolver o Diagrama

de Interfaces do Processo (QUADRO 1):

QUADRO 1 - DIAGRAMA DE INTERFACES DO PROCESSO

- NORMAS INTERNAS
- ESPECIFICAGCAO DO CLIENTE

"

 MATERIA PRIMA ) | PRODUCAO DE ROUPAS | M) -PRODUTO ACABADO
— | S _ SATISFACAO DO

CLIENTE

- MAQUINA DE CORTE

- SERVICO TERCEIRIZADO
- MOLDES

- SOFTWARE DE DESENHO
- MAO DE OBRA

FONTE: os Autores (2013)

Por meio da abordagem dos topicos durante a entrevista (APENDICE A), foi
possivel fazer um diagndstico da empresa com base nas respostas que foram
dadas. Conforme segue:

a) Distribuicdo dos funcionarios entre as tarefas: As atividades da empresa
ndo tem um responsavel definido. As atividades sdo realizadas de
acordo com o ritmo de trabalho e as necessidades diarias, o que se deve
também, em parte, devido a falta de capacitacéo das colaboradoras para
trabalhar em algumas funcdes especificas como, por exemplo: corte do
tecido e impressédo de etiguetas. Com a alteracao a partir de Agosto de
2013, as atividades continuam sem um responsavel definido, com o

agravante que atualmente € necessario fazer todas as atividades com



b)

d)
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apenas duas pessoas, ndo havendo o planejamento de atividades, que
vao acontecendo de acordo com a demanda de servico, prejudicando a
programacao de entrega para o cliente.

Controle de processo: Nao foi possivel evidenciar um controle eficaz
para o processo de producdo. Houve a tentativa de implementacéo pela
proprietaria de um controle por meio de Ordem de Producédo, que iria
acompanhar o produto em todas as suas etapas. Porém nao houve a
continuidade, porqgue ndo estava sendo preenchido pelas funcionarias,
servindo apenas de informativo com dados como: nome do cliente,
guantidade e data de entrega.

Como nédo houve sucesso nessa tentativa, a proprietaria ndo consegue
determinar dados concretos com relacdo ao processo como, por
exemplo: numero de pecas ndo conformes, tempo de realizacdo de
etapas, quantidade de tecido utilizado.

Sem essas informacgdes, segundo a proprietaria, as decisbes acabam
sendo tomadas utilizando informacfes dos pedidos precedentes o que
dificulta a realizacdo do processo e aumenta 0s custos.

Padronizacdo das atividades: Devido as funcionarias ndo terem uma
tarefa determinada, as atividades ndo tem padrdo. Uma atividade é
realizada pela pessoa que estiver disponivel. Ndo ha treinamentos
periddicos ou procedimentos operacionais.

Indicadores de desempenho: Conforme informacdo da proprietaria nao
h&a indicadores de desempenho, e nem mesmo uma planilha ou local
onde seja possivel analisar rapidamente o desempenho da empresa.
Sendo assim, ndo é possivel acompanhar o desenvolvimento da
producdo da empresa. Com relacdo a indicadores financeiros, tendo em
vista que a contabilidade é realizada por uma empresa terceirizada, é
possivel ter dados confidveis, porém eles ndo sédo apresentados de uma
forma de facil visualizacdo e andlise.

Controle de Qualidade: Existe na empresa um local determinado para a
realizacdo do controle de qualidade, onde é verificada a roupa que vem
da costura externa. Nessa verificacdo sao removidos fios soltos,
identificado se a peca esta toda costurada, separado os produtos nao

conformes e também sdo realizadas algumas etapas de finalizacdo de
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processo como colocagcdo de etiqueta, embalagem da roupa e
separacdo em lotes. Ao ser questionada mais especificamente sobre a
identificacdo de produtos ndo conforme na producdo, a proprietaria
informou que em grande parte os mesmos sdo identificados nesse
momento e que devido a iSSO ocorrem erros graves, como por exemplo:
identificar que as pecgas foram costuradas com o tecido pelo avesso,
sendo que isso deveria ter sido identificado antes do envio para a
costura. Ndo ha controle de qualidade durante a realizacdo dos
processos, e nem uma contabilizacdo fidedigna de quantos erros
aconteceram e quais foram os valores gastos.

f) Dificuldades encontradas durante o processo: Além das dificuldades
relacionadas acima, a proprietaria informou que de uma forma geral, o
gue ela percebe durante o dia a dia € que as tarefas e a producao
acabam acontecendo de uma forma ‘amadora’, e isso dificulta uma
projecdo de crescimento para a empresa. Informou também que uma
das dificuldades é a falta de tempo para o planejamento das atividades,
0 que atrapalha a melhoria dos processos.

De acordo com as informacdes obtidas pela entrevista, € possivel identificar
gue as maiores dificuldades encontradas sao entre outras: falta de ferramentas de
controle, controle de qualidade ineficaz e falta de procedimentos e treinamentos
estabelecidos. Corroborando a abordagem desse projeto que serd a proposta de

implementacédo de um sistema de gestdo por processos.
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4 REFERENCIAL TEORICO

Conforme Carvalho, et al. (2005) um sistema € “um conjunto de partes
coordenadas para realizar um conjunto de finalidades”.

Sendo assim, um sistema de gestdo da qualidade é o conjunto de
ferramentas que garantem a qualidade de um produto ou servico por meio do
controle de seu processo com a finalidade de garantir a sobrevivéncia da
organizacdo e a seguir possibilitar a sua permanente e continua evolugao.
(PALADINI, 2004)

4.1 GESTAO POR PROCESSOS

A definicdo de gestéo por processos, segundo Carvalho, et al. (2005, p. 217)
€ “uma metodologia para a avaliagao continua, analise e melhoria do desempenho
dos processos que exercem mais impacto na satisfacdo dos clientes e dos
acionistas (processos-chaves)”.

Também conceituando gestdo por processos Paim, et al. (2009) afirma que
esse modelo de gestdo é “a aplicagao de diferentes conceitos e teorias voltadas a
melhor organizar/gerir os processos das organizagdes”. E que baseado nesses
conceitos e teorias, a empresa deve planejar, identificar e controlar seus processos
de forma estratégica, trazendo para a organizacdo avancos por meio da melhoria
continua de seus processos.

Gestao por processos segundo Paim, et al. (2009) € um modelo especifico
de gestdo de processos, sendo que neste modelo a tendéncia ndo € separar a
organizacao de maneira funcional, mas sim integrar os diferentes processos. Nesta
gestdo, ha mudancas na estrutura organizacional, priorizando a gerencia dos
processos e ndo mais apenas o funcional.

Este modelo de gestdo é adequado para empresas que tem grande
interacdo com seus clientes, e possuem demandas de producdo que necessitam de

agilidade durante seus processos produtivos e rapidez na entrega de seus produtos.
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Por isso, esta forma de gestdo envolve todo o grupo como responséavel. (PAIM, et
al., 2009)

Conforme Carvalho, et al. (2005) na gestdo por processos ha necessidade
de um grande envolvimento de toda a equipe de trabalho, desde gestores até
operadores. Como consequéncia ha maior satisfacao no trabalho, reducéo de custos
com retrabalho e desperdicio de mao de obra e ha o desenvolvimento de
habilidades, pois com a coparticipacdo dos colaboradores € necessario 0
conhecimento aprofundado das atividades.

Essa metodologia apresenta caracteristicas como: necessidade de
indicadores, procedimentos simplificados, altos niveis de desempenho no produto
oferecido, determinacdo do direcionamento das prioridades dos processos e
diminuicdo da burocracia no fluxo de informacéo. (CARVALHO; et al., 2005).

Para o funcionamento de uma empresa ser eficaz é necessario uma forma
de gestéo estar estabelecida para que oriente a organizacao quanto aos processos,
neste modelo as seguintes caracteristicas serdo apresentadas pela empresa:

e Os funcionarios deixam de trabalhar em éareas funcionais e passam a

trabalhar no processo.

e Os objetivos da organizacdo é promover melhorias no processo com

foco no cliente.

e Ha uma integracdo interna entre as atividades que compfe o0s

processos.

e As melhorias valorizadas pela organizacdo sdo as relacionadas ao

processo.

e A informacdo segue diretamente ao setor onde é necessario sem filtro

de hierarquia. (PAIM; et al., 2009)

Este modelo de Gestéao é eficaz para:
e Uniformizar no entendimento sobre a forma de trabalho por meio do uso
dos modelos de processo para uma visao Unica do negocio.
e Melhoria no fluxo de informacéo a partir da identificacdo nos modelos de
processo e por tanto maior entendimento dos mesmos por parte dos
funcionarios.

e Padronizacao dos processos em busca de um padrao de conformidade.
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Melhoria na gestdo organizacional a partir do maior conhecimento dos
processos associados, do seu controle e por tanto dos seus resultados.
Aumento da compreensdo da teoria e pratica das atividades por seus
executantes, maximizando o desenvolvimento de melhorias e agdes.
Reducéo no tempo e no custo dos processos.

Aumento da satisfagéo dos clientes internos e externos.

Reducéo de nao conformidades. (PAIM, et al., 2009)

4.2 METODOLOGIA DE PADRONIZACAO DE PROCESSOS

Segundo Tachizawa e Scaico (1997) a metodologia de padronizacdo de

processos tem como objetivo a analise, racionalizacdo e padronizacdo dos

processos. Sendo assim devem ser observadas as sete etapas a seguir:

Etapa 1 — Identificar os processos chaves da empresa,

Etapa 2 — Estabelecer por processos de forma completa: fornecedores,
insumos, produtos e clientes;

Etapa 3 - Elaborar e analisar a matriz de responsabilidades do
processo;

Etapa 4 — Estruturar indicadores por tarefas prioritarias;

Etapa 5 — Elaborar procedimento operacional para cada tarefa que
compde 0 processo;

Etapa 6 — Efetivar a implantacdo dos processos padronizados;

Etapa 7 — Monitorar e acompanhar a operacionalizacdo do processo por

meio de auditoria;
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4.2.1 ldentificacdo dos processos-chaves da empresa

7

Segundo Tachizawa e Scaico (1997) na etapa 1 € necessario 0
conhecimento da empresa a fim de obter informacdes sobre as necessidades,

sistemas ou outras tecnologias a serem adotadas.

4.2.1.1 Analise dos Negocios

A analise do negdcio tem como objetivo obter uma visdo da empresa, sendo
assim € necessario que sejam levantados alguns elementos estratégicos da
empresa tais como: quais sdo os produtos, quais sdo os clientes que estédo
presentes no mercado e vantagem sobre a concorréncia. (TACHIZAWA; SCAICO,
1997).

Com a estruturacdo dos elementos estratégicos, os objetivos da organizacéo
podem ser identificados, demonstrando como o0s produtos oferecidos se
comportaram em meio ao mercado. (TACHIZAWA,; SCAICO, 1997)

Os objetivos incluem: valores da organizacdo, especificacdes dos clientes,
perspectivas financeiras, metas para os produtos e mercados e perspectiva de
vantagem sobre a concorréncia. Devem também ser estabelecidos por meio de
dados que possam ser quantificados e originados de indicadores que sejam validos
para o setor econbmico em que a empresa esta inserida e informacdes sobre a
concorréncia e meio ambiente. (TACHIZAWA,; SCAICO, 1997)

Segundo Carvalho, et al. (2005) os resultados desejados para a empresa
podem ser oriundos da missdo da empresa, plano estratégico e do cenario de
mercado. Sendo alguns exemplos: aumentar o retorno sobre os investimentos e
receitas com exportacdes ou reduzir custos de producao e de compra.

Para que os objetivos sejam alcancados € necessario que a organizacao
apoie a consecucado desses objetivos. Para isso € possivel utilizar um macrofluxo
onde serd possivel visualizar as interacfes dos processos com 0 mercado,
fornecedores e meio ambiente. Por meio do macrofluxo é possivel identificar quais

sdo as atividades da empresa e como s&do executadas, identificar interfaces
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desnecessarias e verificar a adequacado do agrupamento de pessoas. (TACHIZAWA;
SCAICO, 1997)

Por meio do macrofluxo o organograma tradicional chega a tornar-se
desnecessario, porém ainda deve ser feito uma analise conjunta com o macrofluxo a
fim de verificar se as fungbes primordiais estdo corretas, se existem funcgdes
desnecessarias e se o formato organizacional apoia e contribui na eficacia dos
resultados da organizacao. (TACHIZAWA,; SCAICO, 1997)

4.2.1.2 ldentificagdo dos processos-chaves

Segundo Tachizawa e Scaico (1997) a escolha dos processos mais
relevantes para a organizagdo tem envolvimento com o atendimento ao cliente,
elevada parcela de contribuicdo com o objetivo dos clientes e valores significativos
gue influenciam nos resultados da organizacao.

Os fatores relacionados acima, juntamente com os elementos estratégicos
determinados para a organizacdo consolidam a escolha dos processos-chave da
empresa. A escolha dos processos deve ser conduzida por um grupo de gestores,
gue determinam e relacionam os processos. (TACHIZAWA; SCAICO, 1997)

Ainda, segundo Carvalho, et al. (2005) com base em alguns fatores-chave
como, por exemplo: satisfacdo dos clientes, qualidade e confiabilidade dos produtos,
inovacgdo, custos e otimizacdo do tempo busca-se 0 sucessO necessario para a
realizacdo dos objetivos estratégicos, assim é necessario relacionar 0s processos
existentes com os fatores-chaves, e determinar uma forma de controle de satisfacao,
cumprimento de metas e acompanhamento de indicadores de desempenho.

Apés a definicdo dos processos-chave, que prioritariamente passariam pelo
processo de racionalizacdo e padronizacdo, 0s grupos de gestores ainda podem
fazer escolhas internas de acordo com a organizacdo a fim de analisar se esses
processos realmente vao passar pela racionalizacao e padronizacdo. (TACHIZAWA,;
SCAICO, 1997)

Segundo Tachizawa e Scaico (1997) alguns parametros podem ser levados
em consideragcdo como processos que integrem unidades organizacionais,

estabilidade ou falta de estabilidade de um determinado processo, avaliacdo de
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qualidade de produtos feita por clientes e fatores externos a organizacao, tais como:
mudanca de legislacédo ou alteracfes de politicas.

Ap6s determinagcdo dos processos-chaves, irdo consequente ser
identificados os processos nao estratégicos, chamados de processos de nivel
operacional que s&o aqueles voltados para clientes internos, de pequena
complexidade ou com baixos valores envolvidos. (TACHIZAWA; SCAICO, 1997)

Prop&e-se visualizar a empresa além do organograma tradicional, pois parte-
se do principio que as empresas tém processos que sao realizados por varias
funcBes. O que se opde a visdo tradicional da estrutura vertical. (TACHIZAWA;
SCAICO, 1997)

4.2.2 Estabelecer por processos de forma completa: fornecedores, insumos,

produtos e clientes.

Conforme Tachizawa e Scaico (1997, p. 128) processo € “0 conjunto de
tarefas com um ou mais itens de controle” e tarefa € “conjunto de atividades que
produzem um resultado/produto com item de controle.”. Os processos tem
finalidade, sendo assim é necessario que eles atendam seus objetivos, devendo ser
I6gicos para o alcance dos objetivos.

Para a andlise dos processos pode ser utilizado um fluxo basico, sugerindo
gue toda organizacao trabalha com um sistema que transforma entradas em saidas
ou produtos, segundo a visdo do mesmo autor.

O autor ainda observa que a construcdo do fluxo basico se inicia com a
descricdo do propdsito do processo. Os objetivos devem ir de encontro com 0s
requisitos da organizacao e dos clientes e, neste interim, sugere fluxo apresentado

na figura que se segue:
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FIGURA 1 — FLUXO BASICO DE PROCESSO

Processo: Finalidade:
Fornecedores Insumos Tarefas Produtos Clientes
-> -> -> ->
1 2 3 4 5

FONTE: TACHIZAWA E SCAICO (1997)

Carvalho, et al. (2005) também corroboram o autor supracitado quando
afirmam que o chamado enquadramento do processo que possibilita a identificacao
dos motivos da existéncia do processo, ou Seja, quais serdo as atividades
englobadas pelo mesmo, fazendo com que sejam identificados os indicadores de
desempenho, sendo eles estabelecidos conforme a misséo do processo.

Apoés a identificacdo da finalidade dos processos, devem ser inseridas no
fluxo informacbes como: produtos, clientes, ligar tarefas pertinentes, insumos e
fornecedores. (TACHIZAWA,; SCAICO, 1997)

Segundo Carvalho, et al. (2005) no gerenciamento de processos €
fundamental a etapa de mapeamento dos processos, onde ocorre a construcao do
fluxograma identificando todos os subprocessos em execucao.

Essa atividade permite que se conhecam todos os detalhes, dificuldades e
etapas desnecessarias, possibilitando uma visdo ampla do sistema e de facil
identificacdo de possiveis melhorias. Para isso é importante que os colaboradores
gue executam cada atividade participem diretamente do mapeamento e que esta
coleta de dados ocorra no mesmo local onde sdo desempenhadas as atividades. As
pessoas que irdo descrever 0s processos devem entender 0s conceitos e 0
funcionamento do processo e sistema, entender quais sdo 0s valores pra empresa e
estar ciente dos pontos relevantes de investimento e estratégia da empresa.
(CARVALHO; et al., 2005)

Nas empresas normalmente as pessoas tendem a trabalhar de forma
isolada, ndo observando o processo como um todo, devido a isso é necessario que
no mapeamento dos processos haja uma visdo de abrangéncia das atividades que o
compdem, pois a qualidade do processo implica diretamente a qualidade do
resultado. (CARVALHO; et al., 2005)
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Os autores argumentam ainda que a principal ferramenta utlizada no
mapeamento do processo € o fluxograma, esse torna o processo visivel e cria um
entendimento comum, pois, deixa claro os passos do processo possibilitando a sua
melhoria e também identificacdo dos possiveis problemas.

De outra forma, (Tachizawa; Scaico, 1997) complementam observando que
apo6s o mapeamento do fluxo basico dos processos pode-se realizar uma analise
para averiguar se 0s produtos estdo listados de forma correta, se os clientes e
produtos relacionados estdo completos, se nédo existe tarefas sendo repetidas
desnecessariamente, se 0s insumos estdo completamente demonstrados e se os

fornecedores internos e externos estao correlacionados aos processos.
4.2.3 Elaborar e analisar a matriz de responsabilidades do processo

Conforme Tachizawa e Scaico (1997), a matriz de responsabilidades deve
ser elaborada para o processo como um todo, elaborando uma planilha onde nas
linhas ficarao descritas as tarefas prioritarias, que sao definidas levando em conta “o
grau de importancia relativa da tarefa”, analisando de forma comparativa as demais,
e avaliando critérios como: relacdo da atividade com clientes externos, grau de
impacto que estad tem com o produto final, valores e recursos que sdo envolvidos,
analise quanto a estabilidade atual e grau de padronizacdo da mesma, e o grau das
pressfes externas sobre a tarefa. E nas colunas uma lista de envolvidos, que
poderdo ser setores/6rgdos ou cargos/funcdes, abrangendo também, se aplicavel,
fornecedores e clientes (internos e/ou externos) que se relacionardo com as
atividades.

O preenchimento da planilha deve ser na célula onde acontece o encontro
entre a linha e a coluna, identificando em cada tarefa de que forma os envolvidos
participam, ou ndo, com base nos seguintes codigos (FIGURA 2). (TACHIZAWA,;
SCAICO, 1997):

1. Opina (e ouvido);

2. Prepara/planeja;

3. Participa da execucéo;

4

Responsavel pela execugéo;
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Decide/aprova;
Supervisiona;

Verifica/avalia;

© N o O

E informado.

FIGURA 2 — MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

Nome do Processo:

Envolvidos

Tarefas

FONTE: TACHIZAWA E SCAICO (1997)

Prosseguem os estudos dos mesmos autores, afirmando que a analise
critica da matriz de responsabilidades pode ser efetuada cotejando criticamente
linha a linha da matriz quanto ao andamento daquela tarefa e/ou analisando coluna
por coluna para acompanhar o desempenho dos setores, 0os dois métodos objetivam
analisar todo o processo e assegurar que as tarefas foram designadas a setores ou
funcdes da melhor maneira. Garantindo assim que o0 gestor dos processos tenha
uma visdo ampla de cada etapa, podendo avaliar o desempenho e as oportunidades
de melhoria do mesmo.

Apés a elaboracdo da matriz de responsabilidades deve ser desenvolvido o
macrofluxograma para o processo como um todo e o fluxograma para cada tarefa
prioritaria. Esses servirdo como instrumento analitico para elaborar o procedimento
operacional que garantird a padronizacdo do processo. (TACHIZAWA; SCAICO,
1997)

4.2.4 Estruturar indicadores por tarefas prioritarias

Na quarta etapa devem ser determinados os indicadores de qualidade e
desempenho do processo. Esses indicadores devem estar estruturados de forma

gue haja uma relagéo entre duas variaveis, sendo uma na forma de numerador e a
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outra na forma de denominador, devem ser, no entanto passiveis de medicéo.
(TACHIZAWA; SCAICO, 1997)

De acordo com Fernandes (2006, p. 5) "por desempenho organizacional
entende-se os resultados que uma organizacdo alcanca em decorréncia de seus
esforcos". Os grupos interessados no desempenho da organizacdo sao: o0
proprietario, os empregados, o0s clientes, a comunidade, o governo e 0s
fornecedores, o interesse de cada grupo distingue-se entre si, o proprietario visa o
lucro, o funcionério um padréo de vida estavel e assim por diante.

O autor também cita que ha a questdo social da organizacdo, nenhuma
empresa espera apenas o lucro, todas pretendem também serem reconhecidas no
mercado ao qual estdo inseridas além de serem aceitas pela comunidade.

O bom desempenho de uma organizacéo ocorre quando ha a contemplagao
de todas as demandas de modo balanceado, quando ocorre um desnivel nesse
processo e a empresa deixa de atender algum aspecto, por qualquer motivo que
seja, possivelmente em médio ou longo prazo tera consequéncias negativas no seu
desempenho geral. (FERNANDES, 2006)

4.2.4.1 Balanced Scorecard

Com o fim da era industrial a utilizacdo exclusiva de indicadores contabeis e
financeiros tradicionais tornou-se ineficiente para as organizacdes. Muitos gerentes
perceberam que utilizando somente esses indicadores os resultados poderiam
muitas vezes nao ser de fato a traducdo da realidade organizacional. Sendo assim
alguns pesquisadores académicos e gerentes iniciaram um trabalho de adequacéo
aos indicadores contabeis e financeiros, enquanto outros tiveram a ideia de que se
fosse melhorado o desempenho operacional como, por exemplo, medicao de ciclos
e indice de defeitos os resultados financeiros seriam consequéncia. Constatou-se
entdo que os indicadores séo interligados entre si, nenhum pode excluir o outro,
todos devem formar um conjunto equilibrado, juntando indicadores financeiros e
operacionais. (KAPLAN; NORTON, 1998)

Doze empresas de vanguarda em mensuragdo do desempenho juntaram-se

em um projeto de pesquisa desenvolvido ao longo de um ano, onde surgiu o
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"Balanced Scorecard” - conjunto de indicadores que demonstra aos gerentes uma
visdo rapida e abrangente do desempenho de toda a organizacdo. O BSC (Balanced
Scorecard) € um conjunto de indicadores, incluindo: indicadores financeiros, que
demonstram os resultados das acdes realizadas no passado, contemplando-os com
indicadores operacionais 0s quais estao diretamente relacionados com a satisfagao
dos clientes, com o andamento dos processos internos e a capacidade da
organizacdo em crescer e melhorar, um conjunto que impulsiona o desempenho
financeiro futuro. (KAPLAN; NORTON, 1998)

De acordo com Kaplan e Norton (1998, p. 119) "o Balanced Scorecard é
como os instrumentos na cabine de um avido: fornece, de relance, informacdes
completas aos gerentes".

Ainda conforme o0s autores, a complexidade do gerenciamento das
organizacbes de hoje ndo permite que os gerentes visualizem o desempenho da
empresa por um angulo apenas, sendo indispensavel a visualizacdo do desempenho

sob quatro perspectivas diferentes (FIGURA 3).

FIGURA 3 — PERSPECTIVAS BALANCED SCORECARD

Como parecemos para os acionistas?

Perspectiva Financeira

Metas Indicadores

Como os clientes nos veem? Em que devemos ser excelentes?

Perspectiva Interna da
emoresa

Perspectiva do cliente

Metas Indicadores
Metas Indicadores

Perspectiva de inovacdo e
aprendizado

Metas Indicadores

Seremoscapazes de
continuar melhorando e
criandovalor?

FONTE: KAPLAN E NORTON (1998, p. 119)
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As perspectivas do Balanced Scorecard séo:

“Como os clientes nos veem?”: os interesses do cliente geralmente se
enquadram em quatro categorias, sendo elas: prazo, qualidade,
desempenho e servicos, e custo. Para de fato colocar o BSC em
funcionamento, as empresas devem definir metas de prazo, de
gualidade e de desempenho dos servigos, para entdo criar indicadores
adequados e estabelecer objetivos e metas. (KAPLAN; NORTON, 1998)
“Em gque devemos ser excelentes?”: para que a organizagao consiga
conquistar um bom desempenho na perspectiva do cliente é essencial
gue se desenvolva boas praticas internas. O bom desempenho no ponto
de vista do cliente oriunda de processos, decisfes e a¢bes em todo o
ambito da organizacédo. Deve haver uma atencao especial por parte da
geréncia nas operacoes internas. (KAPLAN; NORTON, 1998)

Os indicadores de desempenho interno devem demonstrar a capacidade
da organizacdo em atender as expectativas do cliente, fatores que
afetam a duracéo dos ciclos, a qualidade do produto, a habilidade dos
funcionarios e a produtividade devem ser monitorados. Também devem
ser consideradas as competéncias e tecnologias necessarias para
assegurar a lideranca no mercado e a melhoria continua. (KAPLAN;
NORTON, 1998)

“Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor?”: os
indicadores voltados a satisfacdo do cliente e aos processos internos
demonstram os pontos que a empresa considera mais importante para o
sucesso competitivo, porém as mesmas se encontram em constante
mudanca. A alta competitividade global exige que a organizacdo nao
permaneca estagnada, ela deve ser capaz de suprir 0s produtos novos
do mercado por meio da ampliacdo de seus recursos. (KAPLAN;
NORTON, 1998)

Segundo os autores, o valor da empresa esta diretamente relacionado a
capacidade da mesma em inovar, melhorar e aprender, ou seja, a
organizacdo somente sera capaz de ser competitiva se lancar novos
produtos, criar mais valor para os clientes e melhorar continuamente sua

eficiéncia operacional.
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e “Como parecemos para 0s acionistas?”: Segundo Kaplan e Norton
(1998, p. 124) "Os indicadores de desempenho financeiro mostram se a
implementacdo e a execucdo da estratégia da empresa estdo
contribuindo para a melhoria de resultados”.
Quando a melhoria no desempenho no cliente e operacional ndo se
manifesta nos indicadores financeiros devem ser examinados oS
objetivos e metas da organizacdo, pois nem sempre as estratégias em
longo prazo séo lucrativas. Os indicadores internos apenas refletem a
estratégia da empresa em objetivos especificos mensuraveis, a nao
conversdo do bom desempenho desses indicadores em melhor
desempenho financeiro leva a crer que a empresa esta deixando algo
passar, por exemplo: quando o indicador de ma qualidade do produto
atinge o objetivo de zero defeito ndo ha a necessidade de mao de obra
para retrabalhos e mesmo assim mantém funcionarios ativos, gerando
um custo desnecessario, ou seja, mesmo que o indicador de refugo
tenha melhorado de forma consideravel, ainda ha gastos com o0 mesmo.
(KAPLAN; NORTON, 1998)
A saida para enfrentar esse excesso de recursos que a empresa
mantém a partir de melhorias € a maior participacdo no mercado,
desenvolvendo novos produtos e consequentemente aumentando o
volume de trabalho, assim sendo as melhorias na qualidade, nos prazos
de resposta, na produtividade e nos novos produtos apenas beneficiam
a empresa quando sédo convertidas no aumento das vendas, reducéo de
despesas operacionais ou na aceleracdo do giro dos ativos. (KAPLAN;
NORTON, 1998)
Na mesma linha de pensamento de Kaplan e Norton (1998), Paim; et al.
(2009, p. 72) escreve que "os indicadores e sistemas de indicadores, sdo um
conjunto articulado de indicadores de desempenho que permite realizar a gestdo a
partir de do seu acompanhamento e tomada de acdes gerenciais".
Os indicadores de desempenho devem ser definidos de uma maneira que
auxilie a orientacdo e modificacdo da cultura empresarial, levando assim a
comportamentos mais adequados a cada tipo de situacdo. A relacdo entre os
indicadores pode ser desenvolvida de véarias formas, a logica principal seria

associacdo das atividades operacionais (indicadores de qualidade, custo,
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conformidade, etc.). ApOs essa associacdo e com a ajuda de informacgdes adicionais
como o tipo de maquina utilizada no trabalho, horarios de producéo entre outros
fatores, seria possivel a verificacdo do impacto de cada indicador de uma forma
global, sendo assim conclui-se que o indicador analisado por uma perspectiva
somente pode apresentar resultados duvidosos. A terceira forma seria a ligacéo dos
indicadores operacionais aos indicadores gerais da organizacdo, essa linha de
pensamento leva a metodologia Balanced Scorecard. (PAIM, et al., 2009)

Ainda nesse tema, o0 autor cita que o modelo que a organizagao utiliza para
monitorar seu processo € o que vai definir a l6gica de prioridades da mesma. A partir
da definicdo de qual metodologia a empresa segue € que serdo definidos os
indicadores necesséarios em cada processo e qual sera a prioridade organizacional.

Deve haver um acompanhamento e monitoramento dos indicadores e seus
resultados para que haja uma manutencédo da gestdo e quando necessarias que
sejam realizadas alteracdes e implementacdes, 0s processos ndo podem sair do
limite de controle que a organizacdo definiu, isso a obriga a acompanhar o
desempenho geral em longo prazo. (PAIM, et al., 2009)

As acdes relacionadas ao controle dos indicadores geralmente tém a
coordenacao envolvida, tendo em vista a necessidade de recursos para que acoes e
melhorias sejam efetuadas. O acompanhamento do desempenho da a organizacao
dados do processo que sdo fundamentais para a aprendizagem e histérico de
melhorias, sendo muitas vezes necessarias investigacdes de causas, pois poderao
existir fatores que influenciam os resultados, porém sédo desconhecidos no processo.
(PAIM, et al., 2009)

Quando dados de desempenho s&o devidamente acompanhados e
controlados a empresa facilmente identifica os pontos criticos no processo e 0 que
se pode esperar ou hdo do desenvolvimento organizacional. Os padrdes podem ser
facilmente adequados e alterados conforme necessidade da organizacdo, o que
novamente demanda da empresa uma aprendizagem oriunda dos dados
acompanhados periodicamente. (PAIM, et al., 2009)

E importante ressaltar que o nivel operacional tenha a consciéncia de que os
meios de controle ndo sdo uma punicdo, a medicdo de desempenho deve ser vista
por toda a organizacdo como tarefa individual que deve ser exercida por todo nivel
hierarquico da empresa. (MARTINS; COSTA, 1998)
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Os indicadores de desempenho podem ser divididos entre Indicadores de
Eficiéncia (capacidade da empresa em prestar determinado servi¢o de acordo com a
expectativa do cliente em longo prazo ndo se preocupando com controle de
recursos) e Indicadores de Eficacia (capacidade da organizacdo em realizar
determinado servico minimizando a utilizacdo de recursos, entendendo recursos
como capital, trabalho, tempo, etc.). (MARTINS; COSTA, 1998)

Conforme Takashina e Flores (1996, citado por MARTINS; COSTA, 1998) os
indicadores de desempenho precisam ter basicamente:
a) Um indice associado (forma de calculo) bem explicito e, se possivel,
simplificado;
b) Uma frequéncia de coleta;
c) Uma designacédo dos responsaveis pela coleta dos dados;
d) Uma divulgacdo ampla para a melhoria e néo para a punicéo;
e) Uma integracdo com quadros de gestdo a vista ou com sistema de
informagé&o gerencial, quando eles existirem.
Os resultados devem ser conhecidos e compreendidos por todos os niveis
hierarquicos da empresa. Podendo ser divulgados por meios simples como um
guadro de gestao a vista. (MARTINS; COSTA, 1998)

4.2.4.2 Andlise de Causas

As ferramentas que podem ser utilizadas para auxiliar na criacdo de planos
de acdo em tratativa dos indicadores sao:

e Diagrama de Causas e Efeitos (Ishikawa): o resultado de um processo
ou servico pode variar de acordo com os fatores que o influenciam. O
uso do diagrama ajuda a empresa a explorar e conhecer as causas que
geram os efeitos (problemas encontrados no processo). (BRASSARD,
2000)
Exposto de forma que permita a discussdo sobre as possiveis causas
relacionadas ao efeito. Pode ser utilizado em conjunto com a ferramenta

“4M’s” que define categorias para agrupar as causas, sendo: materiais,
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maquinas, mao de obra e método conforme (FIGURA 4) abaixo
(BRASSARD, 2000):

FIGURA 4 — DIAGRAMA ESPINHA-DE-PEIXE

Causas Efeito

Método M3o-de-Obra

TN TN
-4

Material Maquina

Y

Qualidade

FONTE: BRASSARD (2000)

Apoés a determinacdo da causa raiz por meio do Diagrama de Causas e
Efeitos, pode-se utilizar a ferramenta 5W2H para o desenvolvimento do plano de
acao para a correcao da causa.

A ferramenta 5W2H, abreviacdo essa que se refere a sete palavras escritas
em inglés (What — O que?, Why — Por qué?, Where — Onde?, Who — Quem?, When
— Quando?, How — Como?, How Much — Quanto Custa?). Segundo a SIFE
CEFET/RJ" “é a técnica mais comum para planejamento de atividades e definicdo de
tarefas. As informagdes sao normalmente inseridas num quadro chamado de “plano
de acgao”, onde sdo descritas as agdes para desenvolvimento de projetos de
melhoria”.

A SIFE CEFET/RJ! cita como passos de estruturacdo dessa ferramenta os
seguintes:

1° Passo — Relacionar as a¢des que serdo feitas para corrigir a causa raiz

encontrada ou a melhoria sugerida (o que).

2° Passo — Agrupar as acdes comuns.

' A SIFE (Students In Free Enterprise) € uma organizacdo internacional sem fins lucrativos que
trabalha com lideres empresariais e profissionais do ensino superior, presente em mais de 1500
universidades em 39 paises. O CEFET/RJ é o Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica Celso
Suckow da Fonseca, instituicdo de ensino superior do Estado do Rio de Janeiro.
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3° Passo — Inserir ao lado das acdes a justificativa e onde sera realizada
(por que).

4° Passo — Com base nas primeiras etapas, definir os responsaveis e as
datas de execucéo (quem e quando).

5° Passo — Definir de acordo com as ideias dos responsaveis de que forma
sera cumprida a a¢ao e estimar o investimento que sera realizado, incluindo
investimento financeiro e de tempo (como e quanto).

6° Passo — Agrupar as informag¢des em quadro pra facilitar a visualizacéo.

4.2.5 Elaborar procedimento operacional para cada tarefa que compde o processo

Deve ser elaborado um padrdo de procedimento operacional para todas as
tarefas, esse procedimento destina-se basicamente a fixar formas de execucédo e
condicbes adequadas para realizacdo de quaisquer operacdes técnicas ou
administrativas, nesse procedimento devem ser evidenciadas as atividades criticas,
ou seja, aquelas que ndo podem deixar de ser executadas para se obter bons
resultados. (TACHIZAWA,; SCAICO, 1997)

Um procedimento operacional simples e completo deixa claro ao executor da
atividade a sequéncia exata que a mesma deve ser realizada. As atividades criticas
devem ser identificadas baseando-se diretamente no detalhamento da execucao da
atividade, devem ser deixadas em evidéncia as atividades que tém influéncia direta
na caracteristica final do produto e no desempenho geral do processo.
(TACHIZAWA; SCAICO, 1997)

Devem ser descritos 0s equipamentos e materiais necessarios para
realizacdo da tarefa, e somente esses. Por conceito de padrédo entende-se como um
instrumento que indica a meta a ser alcancada e os procedimentos a serem
realizados para execucdo dos trabalhos, de tal forma que seja possivel cada pessoa
assumir a responsabilidade pelos resultados de seu trabalho. (TACHIZAWA;
SCAICO, 1997)

O procedimento padrdao pode incluir também informa¢des adicionais que

acrescentem a educacdo/aprendizado do executante da tarefa, como por exemplo:
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dados relativos aos sistemas informatizados e consultas ao banco de dados
existente na organizagdo. (TACHIZAWA; SCAICO, 1997)

4.2.6 Efetivar a implantacéo dos processos padronizados

Depois de realizados os procedimentos padrdo, devem ser realizados
treinamentos, conduzidos pelo coordenador do grupo de padronizagéo de processo,
o treinamento é de suma importancia, pois é a experiéncia e conhecimento do uso
pratico das ferramentas. (TACHIZAWA; SCAICO, 1997)

Os objetivos finais do produto e processo somente seréo atingidos se houver
um bom desempenho dos executores das tarefas. A meta do treinamento € a de que
a exigéncia de supervisao seja menor, pois 0S executantes enriquecem e alargam o
nivel de suas tarefas, para atingir esse objetivo € necessario que sejam asseguradas
respostas para as seguintes questoes:

e Os executores sabem quais os padrdes devem ser seguidos?

e Os executores tem acesso a todos 0s recursos necessarios, sabem
quais as prioridades nas tarefas e sabem qual o conjunto de
responsabilidade por tarefa?

e Os executores sdo informados quando atingem os objetivos propostos?

e Os executores possuem treinamentos e habilidades para executar as
atividades as quais foram designados? (TACHIZAWA; SCAICO, 1997)

A organizacdo deve, portanto treinar o0s executantes das tarefas
prioritariamente, formalizar os treinamentos por meio de procedimento operacional,
formalizar normas béasicas por meio dos padrdes, o treinador deve ser um facilitador
para que o0s executantes tenham melhor desempenho em suas tarefas, o
treinamento deve ser til tanto individualmente quanto coletivamente e o0s
indicadores devem ser validados antes de serem implementados. (TACHIZAWA,;
SCAICO, 1997)

O treinamento deve evoluir em paralelo a implementacdo da padronizacao
dos procedimentos operacionais, deve também ter aplicagdo pratica dos

conhecimentos adquiridos no treinamento, deve haver tempo habil para que isso
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ocorra e que haja um acompanhamento por meio da lideranca dessa aplicagéo.
(TACHIZAWA; SCAICO, 1997)

Deve ser garantido que o programa de treinamento seja transmitido a todos
os envolvidos, ndo fique apenas nos documentos sendo preciso expor aos
envolvidos a razdo das alteracbes e padronizacédo, certificar-se que 0s executores
estejam realmente aptos a executar as tarefas as quais foram designados e
treinados e disponibilize a documentacdo adequadamente no préprio local de
trabalho e execucéo das tarefas. (TACHIZAWA; SCAICO, 1997)

4.2.7 Monitorar e acompanhar a operacionalizacdo do processo por meio de
auditoria

Essa etapa tem o objetivo de monitoramento e acompanhamento da
execucdo das etapas anteriores por meio de auditorias, em direcdo a melhoria
continua do processo. Segundo Tachizawa e Scaico (1997 p. 146) "melhorar
continuamente um processo significa melhorar continuamente seus padrdes”.

Toda melhoria alcancada leva a organizacdo a um novo nivel de controle do
processo, inicialmente verifica-se que o0 processo estd em um estagio que 0 mesmo
produz indicadores que ndo atingem o0s objetivos, assim passa-se a analisar as
causas do resultado indesejavel, atuar na causa raiz do problema, padronizar e
estabelecer formas de controle, ou seja, determinar novas metas e modelos de
indicadores de desempenho que assegurem resultados confiaveis. A partir do
momento em que 0s controles sdo estabelecidos o processo atinge outro nivel de
desempenho de acordo com o0s novos padrdes adotados, resultando em uma
melhoria significativa para o processo. E assim ocorre um ciclo continuo de andlise
de causas e melhoria no processo. (TACHIZAWA; SCAICO, 1997)
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5 PROPOSTA DE MELHORIAS A SEREM IMPLEMENTADAS

A seguinte proposta de melhorias a serem implementadas baseia-se no
diagnéstico realizado na empresa e nas etapas descritas no referencial tedrico sobre
a implementacao do sistema de gestao por processos.

Com base no cronograma de implementacdo (QUADRO 2), deve-se
observar em cada més a etapa correspondente a ser executada. Os quadros foram
estruturados utilizando a ferramenta 5W2H, descrita no item 4.2.4.2.

O quadro referente ao plano de acdo geral (QUADRO 3) contém os tépicos
do 5W2H, a fim de explicar o que seréa feito, qual o motivo, onde seré realizado,
guem sera o responsavel, qual a data que sera executada, como sera executado e
por fim qual sera o custo financeiro da etapa. Os demais quadros seguirdo a mesma
ferramenta para estruturacéo e serdo desmembrados em etapas conforme descritas

no referencial teérico.

QUADRO 2 — CRONOGRAMA DE IMPLEMENTAGAO
CRONOGRAMA DE IMPLEMENTAGAO 2014

Etapas |Etapa1|Etapa 2|Etapa 3|Etapa4|Etapa5

Més de

. JAN FEV MAR | ABR [MAI|JUN|JUL[AGO|SET|OUT|NQOV |DEZ
Execucao

FONTE: os Autores (2013)
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QUADRO 3 — VISAO GERAL DAS ETAPAS

W What /O que? Implementar Sistema de Gestdo dor Processos

Pois segundo PALADINI, CARVALHO (2005, p. 217) é “uma
metodologia para a avaliagédo continua, analise e melhoria do
desempenho dos processos que exercem mais impacto na satisfagéo
dos clientes e dos acionistas (processos chaves)’.

Proprietaria Moov Sports

Empresa Moov Sports

De Janeira de 2014 a Dezembro de 2014

Por meio da execucao das etapas:

 Etapa 1 — Identificar os processos chaves da empresa;

« Etapa 2 — Estabelecer por processos de forma completa:
fornecedores, insumos, produtos e clientes;

 Etapa 3 — Elaborar e analisar a matriz de responsabilidades do
processo;

« Etapa 4 — Estruturar indicadores por tarefas prioritarias;

« Etapa 5 — Elaborar procedimento operacional para cada tarefa que
compde 0 processo;

« Etapa 6 — Efetivar a implantagédo dos processos padronizados;
 Etapa 7 — Monitorar e acompanhar a operacionalizagdo do processo
por meio de auditoria;

Custo ndo identificado

W Why / Por que?

W Who / Quem?

GERAL

FONTE: os Autores (2013)

Na sequéncia serdo apresentados as etapas de implementacdo conforme

seus respectivos quadros e a explicacdo de implementacao.

e Etapa 1l (QUADRO 4): Para iniciar essa etapa € necessario listar alguns
elementos da empresa como principais produtos, clientes e as
vantagens da empresa sobre a concorréncia a fim de identificar os
objetivos estratégicos da empresa. Os objetivos podem ser
estabelecidos conforme descrito no item 4.2.1.1.

Em seguida € necessario identificar os processos mais importantes para
a organizacao, que juntamente com os elementos listados anteriormente
consolidam a escolha dos processos-chave da empresa.

Com isso sera possivel visualizar os principais objetivos da empresa e

0S processos que estdo a eles relacionados.
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QUADRO 4 — ETAPA 1: IDENTIFICAR OS PROCESSOS-CHAVES DA EMPRESA

W What /O que? Identificar os processos-chaves da empresa
Necessidade do conhecimento da empresa a fim de obter informacdes
W Why / Por que? sobre as necessidades, sistemas ou outras tecnologias a serem

adotadas (TACHIZAWA; SCAICO, 1997)

ETAPA 1

Who / Quem? Proprietaria Moov Sports

Empresa Moov Sports

Janeiro /2014

1 - Determinar os fatores estratégicos da empresa
2 - Determinar os processos-chave da empresa

Custo ndo identificado

FONTE: os Autores (2013)

Etapa 2 (QUADRO 5): Em sequéncia ao passo anterior, sera necessario
construir um fluxo basico para os processos-chave conforme exemplo da
FIGURA 1 (FLUXO BASICO DE PROCESSO, p. 19) mostrado
anteriormente. Para a analise dos fluxos é necessario que a empresa
determine claramente os fornecedores, insumos, tarefas, produtos e

clientes pertinentes ao processo.

QUADRO 5 - ESTABELECER POR PROCESSOS DE FORMA COMPLETA: FORNECEDORES,

INSUMOS, PRODUTOS E CLIENTES

W

Estabelecer por processos de forma completa: fornecedores, insumos,

=
What / O que* produtos e clientes

Para que sejam analisados os objetivos dos processos e suas relagdes
Why/ Por que? com fornecedores, insumos, produtos e clientes. (TACHIZAWA;
SCAICO, 1997)

ETAPA 2

Who / Quem? Proprietaria Moov Sports

Empresa Moov Sports

Janeiro / 2014

1 - Construir fluxo basico para os processos-chave.

2 - Analisar se os fluxos tem todas as informagdes de interacéo entre

cliente, fornecedores, insumos e produtos.

Custo ndo identificado

FONTE: os Autores (2013)

Etapa 3 (QUADRO 6): Nessa etapa deve-se elaborar a matriz de
responsabilidade do processo conforme descrita no item 4.2.3, nessa
matriz ficardo relacionados os responsaveis (setor, funcionario) pelas
atividades em execuc¢do. Para de forma mais visual ser possivel realizar

a andlise do andamento dos processos e/ou atividade.
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QUADRO 6 - ELABORAR E ANALISAR A MATRIZ DE RESPONSABILIDADES DO PROCESSO

W What /O que? Elaborar e analisar a matriz de responsabilidades do processo
Para definir responséaveis pelo processo e realizar o acompanhamento
W Why / Por que? das tarefas e dos setores ou fungBes de um processo. (TACHIZAWA;

SCAICO, 1997)

Proprietaria Moov Sports

Empresa Moov Sports

Fevereiro / 2014

1 - Selecionar as tarefas prioritarias de cada processo, assim como 0s
responsaveis pela mesma.

2 - Analisar criticamente a matriz de responsabilidade.

Custo ndo identificado

W Who / Quem?

ETAPA 3

FONTE: os Autores (2013)

e FEtapa 4 (QUADRO 7): Conforme item 4.2.4 abordado nesse trabalho
devem ser determinados indicadores definidos pelos processos
prioritarios, segundo esses indicadores devem estar estruturados de

forma que haja uma relacdo entre duas variaveis.

QUADRO 7 — ESTRUTURAR INDICADORES POR TAREFAS PRIORITARIAS

W What/ O que? Estruturar indicadores por tarefas prioritarias

Para auxiliar na gestao e monitoramento dos processos, saber onde
estéo as falhas, o0 que gera maior custo, o que pode melhorar, o que
W Why / Por que? influencia na produtividade, entre outras questdes que poderdo ser
avaliadas com a utilizagdo de uma metodologia de indicadores
adequada. (KAPLAN; NORTON, 1998)

Proprietaria Moov Sports

Empresa Moov Sports

Margo / 2014

Implementando a metodologia Balanced Scorecard utilizando as
perspectivas:

1 - Definir indicadores contabeis/financeiros

2 - Definir indicadores relacionados aos clientes

3 - Definir indicadores internos de processo

4 - Definir indicadores de inovagéo e aprendizado

W Who / Quem?

ETAPA 4

Custo ndo identificado

FONTE: os Autores (2013)

e Etapa 5 (QUADRO 8): Apresentado no item 4.2.5 desse trabalho surge
com a ideia de que um padrdo de procedimento operacional deve ser

elaborado, sendo evidenciadas as tarefas consideradas criticas.
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QUADRO 8 — ELABORAR PROCEDIMENTO OPERACIONAL PARA CADA TAREFA QUE COMPOE
O PROCESSO

Elaborar procedimento operacional para cada tarefa que compde o
processo

Para fixar formas de execucao e condi¢gdes adequadas para realizagdo
W Why / Por que? de quaisquer operacgdes técnicas ou administrativas. (TACHIZAWA;
SCAICO, 1997)

Proprietaria Moov Sports

Empresa Moov Sports

Abril /2014

W What/ O que?

Who / Quem?

ETAPA5
=

1 - Criar procedimentos operacionais das tarefas criticas e néo criticas.

Custo ndo identificado

FONTE: os Autores (2013)

o Etapa 6 (QUADRO 9): Apresentado no item 4.2.6 diz que a efetivacdo
da implementacdo dos processos padronizados estabelece que sejam
realizados treinamentos, pois o treinamento é o que vai fazer com que

se aprenda na pratica o uso das ferramentas.

QUADRO 9 — EFETIVAR A IMPLANTAGCAO DOS PROCESSOS PADRONIZADOS

W What /O que? Efetivar a implanta¢cdo dos processos padronizados

Depois de realizados os procedimentos padrdo devem ser realizados
treinamentos, conduzidos pelo coordenador do grupo de padronizagéo
W Why / Por que? de processo, o treinamento é de suma importancia, pois € a
experiéncia e conhecimento do uso pratico das ferramentas.
(TACHIZAWA; SCAICO, 1997)

Proprietaria Moov Sports

Who / Quem?

ETAPA 6
=

Empresa Moov Sports

Maio, Junho e Julho / 2014

1 - Desenvolver um programa de treinamento garantindo que 0s
envolvidos estejam aptos a desenvolver as fungées.

Custo ndo identificado

FONTE: os Autores (2013)

e FEtapa 7 (QUADRO 10): Apresentado no item 4.2.7, essa etapa
contempla a parte de monitoramento e melhoria do processo via

auditorias, levando a organizacao a outro nivel de controle.
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QUADRO 10 — MONITORAR E ACOMPANHAR OPERCIONALIZAGAO DO PROCESSO POR MEIO

DE AUDITORIA

W What/ O que?

Monitorar e acompanhar a operacionalizacdo do processo por meio de
auditoria

W Why / Por que?

Monitorar e acompanhar a execugdo das etapas anteriores por meio de
auditorias, em dire¢éo a melhoria continua do processo.

W Who / Quem?

ETAPA 7

FONTE: os Autores (2013)

Proprietaria Moov Sports

Empresa Moov Sports

A partir de Agosto / 2014 e continuamente

1 - Determinar formas de controle e monitoramento da evolugéo do
processo.

Custo ndo identificado
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O proposito deste trabalho foi apresentar uma proposta implementacao de
sistema de gestdo por processo a uma microempresa produtora de roupas
esportivas. Essa deciséo foi baseada na andlise e diagndéstico realizado na empresa
por meio de uma entrevista focalizada, com o objetivo de captar informacdes que
eram fundamentais para a equipe de desenvolvimento do projeto conhecer, mas
também de forma que a empresaria tivesse liberdade para abordar outros assuntos
relacionados ao tema sem que ficasse presa somente as perguntas direcionadas a
ela.

Juntamente ao diagnostico realizado na empresa, a equipe se baseou em
referéncias de autores consagrados sobre fatores determinantes para uma
microempresa permanecer no mercado, baseando-se nesta informacdo para
elaborar a melhor proposta para a empresa. Com base na pesquisa bibliografica
realizada, descobrimos que um dos pontos fundamentais que ira determinar o bom
andamento de uma microempresa serdo uma gestdo e administracdo eficaz do
negocio como um todo.

Com base nessas informacdes, sugerimos uma forma de gestdo pratica e
cabivel a microempresa analisada, a gestdo por processos, que trata de um modelo
aplicavel a empresas independente do seu porte, mas que também agregava todas
as necessidades demonstradas pela empresa, podendo ser moldada de maneira
préatica e eficaz as realidades do negdcio.

Definimos no referencial tedrico o sistema de gestado por processo como um
todo, desde seu conceito, e etapas para implementacdo até metodologias de
indicadores de desempenho e analise das causas que venham indicar necessidades
de melhoria.

Por fim com base no estudo acima o grupo apresentou as “PROPOSTAS DE
MELHORIAS A SEREM IMPLEMENTADAS”, estruturadas no modelo de 5W2H para

facilitar a visualizacdo das etapas.
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APENDICE

O apéndice apresentado nesse trabalho demonstra o modelo de entrevista
utiizado para obtencdo de dados com relagdo a organizacdo e também os

fluxogramas criados a partir desses dados.
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APENDICE A — TOPICOS PARA ENTREVISTA DE DIAGNOSTICO

Realizada por: Data:

Respondida por:

Principais topicos para serem abordados:

1.

2.

Quando a empresa foi criada?

Quais sao os processos realizados pela empresa?
Como os funcionarios sao distribuidos entre as tarefas?
Existe algum controle de processo?

Existe padréo na realizagao das atividades?

A empresa tem indicadores que mostrem os resultados financeiros e de
producéo?

Existe controle de qualidade?

Quais sao as dificuldades encontradas durante o processo de fabricacido?
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A

APENDICE B — SUBPROCESSO DE ORCAMENTO

SUBPROCESSO DE ORCAMENTO

Data: 12/07/2013
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APENDICE C — SUBPROCESSO DE PRODUCAO

A

SUBPROCESSO PRODUCAOD

DATA: 12/07/2013
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A

APENDICE D — SUBPROCESSO DE CONTROLE DE QUALIDADE

SUBPROCESS0O DE CONTROLE DE QUALIDADE

DATA: 12/07,/2013
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A ~

APENDICE E — SUBPROCESSO DE EXPEDICAO

SUBPROCESSO DE EXPEDICAD

DATA: 12/07/2013

CONTROLE DE Mecessidade n—mll/J
QUALIDADE expedigio Ik
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k
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Enviar pedide Expedigdo realizada

Sistemna NFE

Sisterna Bancario
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