
I. A fim de assegurar a defesa da Pátria:
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II. A fim de garantir os Poderes Constitucionais, a Lei e a Ordem:

- manter-se em condições de ser empregado em qualquer ponto do território nacional,

por determinação do Presidente da República, de forma emergencial e temporária,

após esgotados os instrumentos destinados à preservação da ordem pública e da

incolumidade das pessoas e do patrimônio, relacionados no art. 144 da Constituição.
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PREFÁCIO

O mundo contemporâneo tem se caracterizado pela rapidez e intensidade
com que se processam as mudanças, impulsionadas particularmente pelas
freqüentes inovações tecnológicas e transformações sociais. Diante desse quadro
desafiador, com reflexos diretos sobre as Pessoas e as Organizações, descortina-se
perante os líderes, em todos os níveis, a premente necessidade de buscar novas
técnicas, métodos e procedimentos que tornem suas organizações e seus
liderados maleáveis diante do novo, susceptíveis à implementação consciente
e voluntária de novas metodologias e voltados ao desempenho das funções focado
em um permanente compromisso com os resultados.

Essa revolução tecnológica e administrativa exige das organizações a
adoção de nova postura frente aos fatos. Para não ser ultrapassado pelos
acontecimentos, em constantes mudanças, o Exército tem que trabalhar,
permanentemente, de maneira pro-ativa para manter uma já consagrada e
reconhecida competência em tudo que faz. Para tal mister e para atender a
presente demanda, o EB adotou o PEG-EB, cujo teor previne-o contra os
dissabores do atraso e se propõe a conduzi-lo a patamares cada vez mais altos
de excelência e a uma gestão ainda mais comprometida com a eficácia, a
eficiência e a efetividade, norteada pelo imperioso objetivo de aprimorar a sua
operacionalidade, fazendo-o aderir, definitivamente, ao futuro.

As publicações, pela A Esp/Gab Cmt Ex, da Instrução Provisória - IP e dos
Caderno de Instrução - CI traduzem as orientações emanadas do Comandante
do Exército, e procuram satisfazer às expectativas de todos os integrantes da
Força no sentido de tornar a Instituição apta a superar as dificuldades e desafios
decorrentes das incertezas conjunturais, fazendo uso, de novas metodologias
gerenciais.

A IP e os CI têm, ainda, como proposta, disponibilizar às OM do EB ferramentas
de gestão para auxiliá-las na busca da excelência de desempenho para que lhes
permitam, em última análise, gerir com elevado nível de qualidade os recursos
disponibilizados.



Essa publicação é fruto do aprendizado dos integrantes da AEsp, ao longo
desses últimos três anos, junto aos integrantes do EB, a técnicos e à bibliografias
especializados. Como esse aprendizado encontra-se em curso, foi dado à IP e
aos CI o caráter experimental, sendo imperiosa, portanto, a participação dos
integrantes do EB com sugestões e colaborações no sentido de enriquecer os
conteúdos dos textos, corrigir falhas e melhorar o entendimento do assunto,
para que a nova edição a ser distribuída à todas as OM do EB a partir de janeiro
de 2006 traduza-se em uma publicação mais completa.

Para que esse objetivo seja atingindo, as contribuições deverão ser feitas
até 04 de novembro de 2005, por meio do e-mail aesp@gabcmt.eb.mil.br ou pelo
fax (61) 3415 6655.

CONTRA-PREFÁCIO
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CAPÍTULO 1

INTRODUÇÃO

1-1. Finalidade

a. Esta nota de instrução tem por finalidade apresentar uma metodologia
para Análise e Melhoria de Processos (AMP).

b. A análise e melhoria de processo é de fundamental importância para o
fortalecimento e o desenvolvimento dos processos de uma organização, conduzindo-a
ao caminho da excelência gerencial.

c. Esta metodologia propicia às organizações estruturar a seqüência de
trabalhos a serem desenvolvidos, visando à análise, à simplificação e ao
aperfeiçoamento ou melhoria dos processos, além de tratar de forma adequada
seus problemas, de modo a promover a obtenção de uma consistente garantia da
qualidade.

1-2. Princípios para AMP

a. Satisfação dos clientes/usuários: um processo projetado corretamente
considera as necessidades, perspectivas e requisitos dos clientes/usuários. É
preciso conhecer bem o cliente, para que se possa definir adequadamente suas
necessidades e requisitos, e atendê-los da melhor forma possível. O processo
deve ser projetado de modo a produzir resultados que satisfaçam as exigências
do cliente. Esse é o principal aspecto a ser considerado nas ações de melhoria
de um processo.

b. Gerência participativa: o Comando de uma organização deve procurar
conhecer e avaliar a opinião dos seus subordinados envolvidos no assunto em
questão. Esse aspecto é importante para que as idéias sejam discutidas e o
melhor desempenho de um processo seja alcançado.

c. Desenvolvimento humano: o princípio, o meio e o fim da prosperidade
das organizações é a evolução e a felicidade dos seres humanos que nelas trabalham.
É com base no conhecimento, habilidades, criatividade, motivação e competência
das pessoas que se pode chegar à melhor eficiência, eficácia e efetividade da
organização. O sucesso das pessoas, por sua vez, depende cada vez mais de
oportunidades para aprender e de um ambiente favorável ao pleno desenvolvimento
de suas potencialidades.
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d. Constância de propósitos: é preciso saber onde se quer chegar e perseverar no
como chegar. Nem sempre, na melhoria de processos, consegue-se um bom resultado
da primeira vez, pó isso é importante confiar na metodologia e persistir na sua aplicação,
pois certamente os resultados irão aparecer.

e. Melhoria contínua: o comprometimento com o aperfeiçoamento contínuo é
que move a AMP. Convém que a melhoria do desempenho dos processos seja um
dos objetivos permanentes da organização.

f. Gestão de processos: um processo deve ser selecionado, discutido, tratado e
melhorado em esforço conjunto de seus fornecedores, gerentes, executores e
clientes/usuários, conforme as prioridades da organização. É a própria aplicação
do Ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar e Agir) aos processos. A metodologia da
AMP é imprescindível para o desenvolvimento desses processos.

g. Gestão de informação e comunicação: passar a informação certa para
a pessoa certa no momento oportuno e de forma correta. A obtenção de uma
solução rápida e adequada de um problema certamente está ligada à forma
como a informação é tratada pela organização.

h. Garantia da qualidade: assegurar que a melhor qualidade conseguida
até hoje possa ser mantida e servir de referencial para novas melhorias. Também
está presente em algumas fases importantes da metodologia de AMP, como, por
exemplo, o conhecimento e a sistematização do processo existente e a
normatização das melhorias introduzidas.

i. Busca da excelência: no caminho para a excelência, os erros devem ser
evitados e as suas causas eliminadas, mas sempre considerados como a melhor
oportunidade de acerto. A definição do que é certo é básica para se traçar os
objetivos da AMP.

1-2
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CAPÍTULO 2

PLANEJAMENTO PARA APLICAÇÃO DA AMP

2-1. Generalidades

Uma fase preliminar à AMP trata do planejamento inicial para a aplicação da
metodologia. Consiste basicamente na organização da equipe de trabalho, no
reconhecimento do sistema e na definição de um plano de trabalho.

O hábito de disciplinar a busca de soluções,com ferramentas adequadas, evita
uma série de armadilhas muito comuns nas decisões do quotidiano, tais como:

a. concluir por intuição: ir direto à solução do problema sem analisar os
ângulos da questão,sem explorar outras alternativas;

b. decidir pelo caminho mais curto: desprezar dados e fatos fundamentais por
pressa ou dificuldade em obtê-los;

c. explorar mal o problema: muitas vezes, a solução encontra-se em esfera
superior de decisão - fora do controle da OM - ou depende de negociações em outras
esferas, pois não é da competência do grupo encarregado de resolver a questão;

d. contentar-se com uma única solução: insistir na solução encontrada,
tentar justificá-la, passando por cima de objeções, dificuldades e custos;

e. isolar-se com o problema: não consultar pessoas-chave para a solução e
nem aquelas que serão responsáveis pela implementação da decisão;

f. desprezar os detalhes: encontrar a solução sem aprofundar sua viabilização
com o planejamento dos recursos financeiros humanos e materiais.

2-2. Organização da equipe de AMP

a. Nesta etapa, deve-se compor a equipe de trabalho para a AMP. Além da
definição dos componentes da equipe, suas atribuições e responsabilidades, deve-se
estabelecer objetivos e metas a serem alcançados pela equipe.

b. Trabalho em equipe é um dos fundamentos da administração bem sucedida.
Equipes bem sucedidas apresentam características tais como:

(1) - têm liderança firme, que faz acontecer;
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(2) - estabelecem objetivos precisos;
(3) - tomam decisões baseadas em fatos e dados;
(4) - mantêm uma boa comunicação entre os seus membros;
(5) - dominam as habilidades e técnicas necessárias para executar os projetos

pelos  quais são responsáveis; e
(6) - definem metas mensuráveis por alcançar.

2-3. Reconhecimento do sistema

a. Deve-se, nesta fase, reconhecer o sistema no qual o trabalho será desenvolvido,
identificar sua constituição e a documentação básica, procurar obter uma idéia
preliminar e genérica da complexidade do sistema, conforme visto na (Fig 3.1) e
na definição de sistema no glossário.

b. Além dos procedimentos acima, deve-se levantar ainda:

(1) - oportunidades “psicológicas” para aplicar a metodologia ( momento oportuno);
(2) - expectativas, ensejos e aspirações do Comando;
(3) - viabilidade técnica;
(4) - necessidades críticas da organização, etc.

2-4. Definição de um plano de ação

Um plano geral de ação deve ser definido, no qual será especificado quando cada
etapa da AMP será executada, quem irá executar, onde e como o trabalho será desenvolvido
e quais recursos são necessários para a execução do trabalho. A ferramenta 5W2H pode ser
usada para definição do plano de ação.

2-5. Conceitos e valores

A análise do processo deve ser alicerçada nos seguintes valores:

a. O processo existe para atender à necessidade de um cliente/usuário. Sendo assim,
tudo é feito com foco no cliente/usuário;

b. Quem mais sabe sobre uma atividade é quem realiza, independente de
hierarquia ou grau de instrução;

c. Os diagnósticos sinalizados no processo alvo são, na  maioria das vezes,
causados pela própria forma como o processo está estruturado e não devido a
competências ou incompetências das pessoas; o foco do estudo é o processo e
não as pessoas que nele trabalham, apesar da enorme importância deles;

d. Facilitadores devem ajudar as pessoas operacionais a utilizar os mesmos
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conceitos usados neste Caderno de Instrução para processo em relação às
atividades que elas realizam, a diferença é que as atividades serão clientes
e fornecedores internos do processo;

e. As melhorias pretendidas dependem da realização de tarefas extraordinárias, no
sentido de serem tarefas extras às ordinárias realizadas no dia a dia. Muitos grupos
de melhoria serão criados, e os participantes destas equipes deverão estar
dispostos a compartilhar suas necessidades suas atividades rotineiras com as
atividades necessárias para implantar as melhorias em suas práticas.

“ Todas as mudanças visam fazer com que o processo cumpra com o papel que
lhe cabe dentro da organização.”

2-3
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CAPÍTULO 3

IDENTIFICAÇÃO E SELEÇÃO DE PROCESSOS

3-1.  Generalidades

a. Processos: são conjuntos de atividades inter-relacionadas ou interativas
que transformam insumos (entradas) em produtos ou serviços (saídas), que têm valor
para um grupo específico de clientes.

b. Insumos: são as entradas de um processo; podem ser materiais, equipamentos e
outros bens tangíveis, mas também  podem ser informações e conhecimentos (bens
intangíveis).

c. Todo trabalho importante realizado nas organizações faz parte de algum
processo. Não existe um produto ou serviço oferecido por uma organização sem
um processo organizacional.

d. A utilização do conceito de processos fornece um conveniente nível de
análise; além disso, permite ter-se uma visão melhor do comportamento gerencial
de forma mais integrada e abrangente.

A seguir apresentaremos uma  visão sistêmica da organização militar, conforme
a (Fig 3.1).

Fig 3.1 – Visão sistêmica

Caderno de Instrução Experimental - Análise e Melhoria de Processos
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3-2. Níveis de processos

Para entendermos como as partes do Sistema Organizacional estão
relacionadas é importante visualizar os processos organizacionais  em cinco
níveis de detalhamento:

a. Macroprocessos (MP)

São conjuntos de atividades infornacionais, decisionais e operacionais,
executadas de forma seqüencial e contínua, necessárias e suficientes para
obtenção de soluções integradas de produtos e serviços capazes de satisfazer
às necessidades, explícitas a nível global, dos clientes/usuários do Exército.

b. Processos (PR)

Os processos representam o segundo nível de detalhamento. Sua definição
encontra-se na letra a. do item 3.1.

c. Subprocessos

São conjuntos de atividades informacionais, decisionais e operacionais,
executadas de forma seqüencial e contínua, necessárias e suficientes para
execução de cada processo da organização.

d.  Etapas

São conjuntos de atividades informacionais, decisionais e operacionais,
executadas de forma seqüencial e contínua, necessárias e suficientes para
execução de cada subprocesso.

e.  Atividades

São conjuntos de tarefas, com início e fim identificáveis, reunidas segundo
critérios de similaridade e de complementariedade, executadas continuamente,
de forma cíclica, simultâneamente ou seqüencial para a consecução dos objetivos
das etapas.

A  seguir apresentaremos o detalhamento dos níveis de processos,
conforme a (Fig 3.2).
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Fig 3.2 – Detalhamento dos níveis de processos

3-3. Tipos de processos

a. Existem três categorias básicas de processos organizacionais:

(1) - processos finalísticos;
(2) - processos de apoio;e
(3) - processos gerenciais.

b.  Processos finalísticos: são aqueles que caracterizam a atuação da
organização e que são apoiados por outros processos internos, resultando no
produto ou serviço que é recebido por um cliente externo.

c. Processos de apoio: geralmente produzem resultados imperceptíveis para
os clientes externos, mas são essenciais para a gestão efetiva da organização.
Viabilizam o funcionamento dos vários subsistemas da organização e garantem o
suporte adequado aos processos finalísticos.
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      d.  Processos gerenciais: são processos de informação e decisão necessários para
coordenar as atividades de apoio e os processos finalísticos. Planejamento de gestão,
gestão dos processos e gestão do conhecimento são exemplos de processos gerenciais.

A seguir apresentaremos a síntese do tipo de processo, conforme a (Tabela 3.1).

Tabela 3.1 – Síntese dos tipos de processos

a. A identificação dos processos, conforme a (Tabela 3.2), consiste em
relacionar os processos da organização ou área funcional. Essa enumeração
deve ser feita de forma ampla; posteriormente, o processo será detalhado até
se chegar ao nível necessário.

Tabela 3.2 - Identificação dos processos

3-4.  Identificar processos
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b. A abordagem de processo adota o conceito de hierarquia de processos e
do detalhamento em níveis sucessivos. Dessa forma, os processos podem ser
subdivididos em subprocessos e agrupados em macroprocessos. O nível de
detalhe que importa é aquele mais adequado para a análise que se pretende
realizar.

3-5. Selecionar processos

a. A escolha de um ou vários processos para serem redesenhados ao mesmo
tempo dependerá da força de trabalho disponível para isso. O(s) processo(s) será(ão)
selecionado(s) tendo por base as prioridades estabelecidas pela organização vindas
do planejamento estratégico ou de oportunidades identificadas que tenham impacto
sobre o cliente/usuário e sobre a organização.

b. O estabelecimento de prioridade para processos de uma Organização
Militar (OM) deve se basear na importância do processo para o cumprimento da
missão da organização.

c. Deve ser feita uma seleção dos processos com os quais se pretende aplicar a
metodologia de AMP. Para a seleção dos processos, deve-se observar critérios
como:

(1) - grau de vinculação com os objetivos organizacionais ou com o
direcionamento estratégico da organização;

(2) - impacto no cliente externo;
(3) - potencial para a obtenção de benefícios financeiros ou a redução de

custos para a organização;
(4) - impacto na imagem externa, etc.

d. A escolha dos processos a serem trabalhados deve ser da competência do
Comando da organização.
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CAPÍTULO 4

ANÁLISE DO PROCESSO

4-1. Mapear o fluxo atual

a. O mapeamento do processo serve para indicar a seqüência de atividades
desenvolvidas dentro de um processo. Deve ser feito de forma gráfica, utilizando-se a
ferramenta fluxograma, para representá-lo. Antes de usar o fluxograma, deve-se listar
a seqüência das ações do processo (listar cada passo).

b. O fluxograma é  uma representação gráfica das etapas de um processo;
mostra-se bastante útil na investigação de oportunidades para a melhoria de um
processo e na obtenção de um entendimento detalhado de como o processo
realmente funciona. Ao examinar o modo como as várias etapas do processo se
relacionam umas com as outras, pode-se descobrir fontes potenciais de problemas.

c. A ferramenta fluxograma serve, ainda, para documentar um órgão ou
seção específica envolvida em cada etapa do processo, permitindo identificar-se
as interfaces.

d. Utilizaremos a simbologia, conforme a (Fig 4.1), para elaboração dos
fluxogramas:

Fig 4.1 – Simbologia para fluxograma
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e. A simbologia apresentada traz apenas os símbolos mais comumente utilizados.
Outros símbolos poderão ser empregados para mapeamento dos processos.

f. O fluxo do processo desenhado deve retratar com clareza as relações entre
as áreas funcionais da organização. O maior potencial de melhoria muitas vezes é
encontrado nas interfaces das áreas funcionais.

g. Enfatiza-se a documentação dos processos, seguindo a premissa de que,
para realizar alguma melhoria no processo, é preciso primeiro conhecê-lo e
entendê-lo e que a qualidade de um produto ou serviço é reflexo da qualidade
e gerenciamento do processo utilizado em seu desenvolvimento.

h. Deve-se constantemente realizar um questionamento em relação ao modo
atual de se realizarem as ações, visando simplificar ou eliminar aquelas que
não contribuem para o resultado do processo, isto é, não agregam valor.

A  seguir apresentamos o fluxograma de trabalho conforme a (Fig 4.2).

Fig 4.2 – Fluxograma de trabalho
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4-2.  Conhecer o processo

a. Ferramenta para se conhecer o processo (5W2H)

Nesta fase, deve-se procurar conhecer o histórico de cada processo,
identificando os elementos, as atividades, as normas que são utilizadas em
seu desenvolvimento, os produtos e serviços e os padrões a eles associados.
Conhecer os processos significa conhecer como os produtos são planejados,
produzidos e entregues.

(1) - O que/Que/Qual (What)
(a) Quais são os insumos do processo?
(b) Que produto/serviço o processo produz?
(c) Quais são as metas, padrões e indicadores de desempenho do

processo?
(d) Quais são os métodos e tecnologia empregada?
(e) Qual o grau de satisfação do cliente com o processo?

(2) - Onde (Where)
(a) Onde o processo é planejado, executado e avaliado?
(b) Onde o processo deveria ser executado?

(3) - Quem (Who)
(a) Quem são os clientes, fornecedores, gerentes e executores do processo?
(b) Quem participa das decisões?
(c) Quem deveria executar o processo?

(4) - Quando (When)
(a) Quando deve começar e terminar a preocupação do dono do processo

com o mesmo?
(b) Quando deve começar e terminar o envolvimento dos clientes com o

processo?
(c) Quando o processo é planejado e avaliado?
(d) Quando o processo deve ser executado?
(e) Quando cada subprocesso deve ser executado?

(5)  - Por que / Para que (Why)
(a) Porque/para que esse processo existe?
(b) O que está sendo feito é por que é necessário?
(c) Por que deve ser feito dessa maneira?

(6)  - Como (How)
(a) Como o processo é planejado, executado e avaliado?
(b) Como as informações são registradas e disseminadas?
(c) Como é avaliada a satisfação do cliente?
(d) Como está o desempenho do processo?

(7)  - Quanto (How much)
(a) Quanto custa a atividade?
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b. Outros procedimentos

Nesta etapa de conhecimento do processo, além da utilização da ferramenta
5W2H, deve-se ainda:

(1) - levantar a documentação da rotina atual;
(2) - verificar se existe legislação específica que deve ser observada na

execução do processo;
(3) - verificar se há dados históricos do processo e se este já foi normatizado, etc.
(4) - verificar se todos os passos do processo são necessários, a fim de

se buscar uma simplificação das ações. Neste caso, podem aparecer
alguns problemas que devem ser solucionados com as ferramentas disponíveis.

c. Implementação prática

Nesta fase da análise e melhoria dos processos, pode-se adotar
algumas práticas que visam facilitar os trabalhos das equipes de processos:

- adotar um ficha de processos;
- descrever a seqüência das ações;
- estabelecer um plano de ação do processo; e
- montar um fluxograma de trabalho.

4-3.  Identificar problemas

a. Sob a ótica da gestão pela excelência, problema é quando se reconhece
que determinado objetivo, meta ou padrão, isto é, uma situação desejada como
alvo, não foi, não está ou não será alcançada. Problema, portanto, é toda diferença
entre a situação atual e a desejada. Para identificarmos esses problemas podemos
utilizar diversas técnicas, sendo que as mais recomendadas são as pesquisas,
entrevistas, monitoração de reclamações, percepção através do contato com os
clientes e benchmarking, conforme demonstrado na (Fig 4.3).
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Fig 4.3 – Identificação de problemas
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b. A metodologia de AMP considera um problema como ponto de partida
para a melhoria de um processo imperfeito. Deve-se, a partir de um problema,
identificar qual o processo da organização que é responsável pelo seu aparecimento
e tratar este processo.

c. A satisfação do cliente é considerada meta prioritária de qualquer processo.
No entanto, para que se possa melhorar o processo, é preciso avaliar se o cliente
está satisfeito ou não com os produtos e serviços que recebe.

d. Os problemas de um processo podem ser identificados através de:

(1) - pesquisas / inspeções / entrevistas;
(2) - monitoração das reclamações dos clientes/usuários;
(3) - percepção dos servidores nos contatos com os clientes/usuários;
(4) - acompanhamento dos indicadores;
(5) - benchmarking.

e. Pesquisas / inspeções / entrevistas

(1) - As pesquisas de opinião do cliente sobre produtos ou serviços oferecidos,
organização do órgão, atendimento recebido, etc constituem-se numa poderosa
ferramenta de avaliação.

(2) - Nas pesquisas, deve-se procurar identificar não só a satisfação do
cliente, mas também qual a importância que ele atribui a cada item pesquisado.

(3) - A tabulação dessas respostas pode fornecer à organização insumos
para a priorização dos aspectos que mais desagradam os clientes e o que eles
avaliam ser mais importante em seu relacionamento com a organização.

f. A monitoração das reclamações dos clientes, bem como a percepção dos
servidores nos contatos com estes também são de grande importância para se
identificar problemas.

g. Benchmarking

(1) - É a busca sistemática dos melhores processos em uso, que levam a
organização a um desempenho superior.

(2) - É um processo de obtenção de metas de desempenho, com base nas
práticas de organizações líderes, levando a um desempenho excelente e visando à
satisfação dos clientes. Ou ainda, é um processo contínuo de medição de produtos,
serviços e práticas (processos), em relação aos concorrentes mais competitivos
ou às organizações reconhecidas como líderes.

(3) - A comparação dos processos de uma organização com uma outra que é
reconhecida por possuir excelência naquilo que faz, nos permite levantar
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questões como: “por que a organização X tem sucesso?”; “qual a diferença
entre os nossos produtos e o deles?” ou “por que nós não fazemos de
modo semelhante?”

(4) - O Benchmarking deve ser constantemente praticado, mantendo a
organização sempre voltada para o crescimento e os desafios da superação dos
problemas.

h. Além da utilização das ferramentas mencionadas para identificação de
problemas, deve-se verificar:

(1) - se existem atrasos na saída ou na entrada do processo;
(2) - se existem erros, enganos ou falhas freqüentemente;
(3) - se há solicitações urgentes com freqüência;
(4) - se as rotinas atuais possuem instruções confusas ou complicadas; e
(5) - se há erros devido a dados incompletos ou qualquer outra falta de informação.

i. Essas questões poderão levar a organização a adotar padrões cada vez
melhores para os seus processos, de forma a se igualar e superar o desempenho
das organizações que apresentam os melhores resultados. Não se pode esquecer
que “quem diz que o produto ou serviço de uma organização tem qualidade
não é a própria organização, mas os seus clientes/usuários”.

j. A utilização sistemática de indicadores permite evitar que desvios ocorram
no processo e não sejam percebidos. Quanto mais tempo levar para se identificar
um desvio, um erro ou uma não-conformidade, maiores serão os prejuízos e os
esforços requeridos para retornar à situação desejada. É o custo do retrabalho.

4-4.  Priorizar problemas

a. Ao se analisar um processo, é comum encontrarmos diversos erros/desvios.
Como nem sempre é possível atacar mais de dois problemas simultaneamente, é
necessário priorizá-los em grau de importância, pois se tudo é prioritário, nada
é prioritário.

b. Recomenda-se, na priorização dos problemas, a utilização de técnicas de
priorização, para que a ordem de importância dos problemas não seja baseada no
“achismo” das pessoas e, por conseguinte, levem a priorizar um problema que
efetivamente não é o mais relevante para aquele processo.

c. Abaixo encontram-se ferramentas que podem e devem ser utilizadas para
se estabelecer a prioridade dos problemas:

(1) - Folha de Verificação;
(2) - Diagrama de Pareto;
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(3) - Matriz GUT;
(4) - Pesquisa de opinião;
(5) - Votação múltipla, etc.

A utilização detalhada das ferramentas encontra-se no “Manual de Ferramentas
da Excelência”.

d. Folha de Verificação: ferramenta utilizada a partir de uma pesquisa feita
junto ao cliente do processo, por meio de questionários ou entrevistas, para
padronizar e verificar resultados de trabalhos ou para facilitar e organizar o processo
de coleta e registro de dados. Sua utilização é básica para a montagem do Diagrama
de Pareto. A construção da Folha de Verificação é simples: em uma coluna
relacionam-se os principais defeitos/problemas apontados pelos clientes
pesquisados e, em outra coluna, o total de citações que aqueles problemas
tiveram, conforme demonstrado nas (Tabelas 4.1 e 4.2). Os dados pesquisados
na Folha de Verificação e listados em ordem de prioridade permitem a representação
gráfica dos dados obtidos, técnica denominada de Diagrama de Pareto.

4-7

Tabela 4.1 - Folha de Verificação

Tabela 4.2 - Distribuição de freqüência

e. Diagrama de Pareto: gráfico que mostra a ordem de importância na
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Fig 4.4 - Diagrama de Pareto

LEGENDA

A - Atraso na liberação de crédito
B - Especificação imprecisa de materiais
C - Baixo interesse dos fornecedores nas licitações
D - Atraso na liberação de recursos financeiros

resolução dos problemas pesquisados, isto é, sua prioridade. A correta utilização
desse gráfico oferece mais consistência às análises realizadas pelo grupo de melhoria
de processos, sinalizando por onde se deve começar a otimização do processo
estudado.

É uma técnica gráfica simples para a classificação de itens desde o mais ao
menos freqüente. Ele é baseado no princípio de Pareto, que declara que muitas
vezes apenas alguns itens são responsáveis pela maior parte do efeito. Ao distinguir
os itens mais importantes dos menos importantes, maior melhoria será obtida com
menor esforço.

Mostra, ainda, em ordem decrescente, a contribuição relativa a cada item
sobre o efeito total. A contribuição relativa pode ser baseada no número de
ocorrências, no custo associado a cada item, ou em outras medidas de impac-
to sobre o efeito total. São usados blocos para mostrar a contribuição relativa de
cada item. Uma linha de freqüência cumulativa é usada para mostrar a contribuição
cumulativa dos itensm conforme a (Fig 4.4).
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f. Matriz GUT: esta matriz é uma forma de se tratar problemas com o objetivo
de priorizá-los. Leva em conta a gravidade, a urgência e a tendência (GUT), de
cada problema, conforme demonstrado nas (Tabelas 4.3 e 4.4).

(1) - Gravidade: impacto do problema sobre coisas, pessoas, resultados,
processos ou organizações e efeitos que surgirão a longo prazo, caso oproblema não
seja resolvido.

(2) - Urgência: relação com o tempo disponível ou necessário para resolver
o problema.

(3). Tendência: potencial de crescimento do problema, avaliação da
tendência de crescimento, redução ou desaparecimento do problema.

(4). A pontuação de 1 a 5, para cada dimensão da matriz, permite classificarem
ordem decrescente, após a multiplicação da G x U x T, de pontos os problemas a
serem atacados na melhoria do processo.

(5). Este tipo de análise deve ser feito pelo grupo de melhoria com os
“donos” do processo, de forma a estabelecer a melhor priorização dos problemas.

Tabela 4.3 - Matriz GUT

Tabela 4.4 - Matriz GUT - Exemplo
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Fig 4.5 - Problemas do processo

b. Quando se fala em resolver um problema e melhorar o processo, significa
identificar e resolver as causas do problema e melhorar o processo, podendo, para
isso, serem utilizadas ferramentas como:

(1) - Brainstorming;e
(2) - Diagrama de causa e efeito.

c. Brainstorming: técnica utilizada para se gerar idéias espontaneamente
a respeito de um determinado assunto. A sessão de “brainstorming” deve ser
organizada e conduzida de forma a gerar muitas idéias. Após a sessão, as
idéias devem ser organizadas, com ações do tipo:

(1) - Numerar as idéias;
(2) - Filtrar idéias impossíveis de serem usadas;
(3) - Eliminar as repetições;
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g. Pesquisa de Opinião: Quando são utilizadas pesquisas de opinião, a
priorização dos problemas é obtida considerando-se os aspectos que tiveram
maior importância para o cliente.

4-5. Identificar as causas dos problemas prioritários

a. Para identificar as causas dos problemas prioritários procuramos comparar um
processo com uma caixa-d’água e sua tubulação, coforme a (Fig 4.5). Os diversos
pequenos problemas do percurso impedem que a água chegue à torneira com a
intensidade que seria de se esperar. É óbvio que uma ação do tipo “radical” , como
trocar a torneira, não vai resolver o problema. Atacar um ou outro vazamento também
não vai resolver. Vai é fazer os vazamentos seguintes ficarem mais fortes, e a água
que chegará à torneira continuará a ser insuficiente. A única solução, se quisermos
mesmo resolver o problema , é atacar  todos os vazamentos.
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(4) - Juntar, agrupar idéias da mesma natureza e completar idéias;
(5) - Selecionar e priorizar através de técnica apropriada.
(6) - Apresentar as causas identificadas por intermédio de um diagrama de

causa e efeito.

- Descrição: é uma técnica de estimulação da criatividade de uma equipe,
para gerar e esclarecer uma série de idéias, problemas, causas, soluções ou
questões.

-  Procedimento de execução do Brainstorming:  Há duas fases envolvidas:

a) Fase de geração

 O facilitador repassa as diretrizes e o objetivo da sessão de
brainstorming e os membros da equipe elaboram uma relação das idéias. O
objetivo é gerar o maior número possível de idéias (problemas, causas,
soluções, etc).

b) Fase de esclarecimento

 A equipe analisa a lista de idéias para certificar-se que cada um entendeu
todas as idéias. A avaliação destas idéias será feita depois de terminada a sessão
de brainstorming.

As diretrizes para brainstorming incluem:

- identificar o facilitador;
- estabelecer claramente o objetivo do brainstorming;
- seqüencialmente, cada membro da equipe apresenta uma única idéia por vez;
- quando possível, membros da equipe trabalham sobre as idéias dos

outros membros;
- neste estágio, as idéias não são criticadas, nem discutidas;
- as idéias são registradas onde todos os membros da equipe possam vê-las;
- o processo continua até que não haja mais geração de idéias;
- ao final, todas as idéias são criticadas/classificadas para maior esclarecimento.

c. Diagrama de causa e efeito (Diagrama de Ishikawa)

Este diagrama torna possível a rápida identificação de todas as causas rela-
cionadas a um determinado problema (efeito) e sua imediata correlação com um
assunto global (família), conforme a (Fig 4.6).
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d. Para facilitar o agrupamento das causas em família, pode-se utilizar a
técnica conhecida como 7M: Mão-de-obra; Máquinas e equipamentos;
Método; Materiais; finanças (Money), gerenciamento (Management) e Meio
ambiente, onde se relacionam causas afins a espaço físico, layout, temperatura,
iluminação, ruído, gases, resíduos, etc.

e. Na identificação das causas, utilizando a ferramenta 7M, para cada família
de causas, deve-se fazer indagações como:

(1) - Mão-de-obra
(a) O pessoal está qualificado?
(b) Possui experiência?
(c) Está motivado? É suficiente? É adequado?

(2) - Máquinas e equipamentos
(a) São suficientes? São adequados?
(b) A manutenção é adequada?
(c) O arranjo físico é adequado?

(3) - Método
(a) As rotinas são claras e objetivas?
(b) Existem excessos de burocracia?
(c) As normas atuais cumprem a finalidade?
(d) Há trabalhos que seriam melhor executados em outro setor?
(e) Existe retrabalho?

(4) - Materiais
(a) Estão disponíveis quando necessários?
(b) Possuem a qualidade certa?

(5) - Finanças (money)
(a) Está disponível quando necessário?
(b) Existem muitas restrições?

(6) - Gerenciamento (management)
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Fig 4.6 - Diagrama de causa e efeito



Caderno de Instrução Experimental - Análise e Melhoria de Processos

4-13

Tabela 4.5 - Matriz de Priorização de causas

4-6. Priorizar as causas

Existem várias técnicas para a priorização de causas. Recomenda-se a
utilização da Matriz GUT por ser simples e de fácil aplicação.

Outra opção é a  Matriz de Priorização das Causas, conforme a (Tabela
4.5), que é usada para ponderar as opções por intermédio de uma abordagem
sistemática da comparação de opções através de seleção, consideração e
aplicação de critérios. Normalmente, é usada quando os grupos são pequenos
(entre 3 a 8 pessoas), há poucas opções (de 5 a 10 opções), há relativamente
poucos critérios (3 a 6 itens) e é necessário um consenso total.

(a) Os controles são adequados? Existem controles ou relatórios inúteis?
(b) As medidas de desempenho são colhidas e avaliadas?

(7) - Meio ambiente
(a) O layout, a iluminação e a temperatura são adequados? Existem ruídos?
(b) Existem outros tipos de condições ambientais desfavoráveis (poluição,

lixo, gases, resíduos industriais, etc)?
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CAPÍTULO 5

MELHORIA DE PROCESSOS

5-1. Generalidades

a. Após a identificação e priorização das causas dos problemas, deve-se
iniciar a melhoria do processo. Nesta fase, procura-se identificar, ordenar e
desenvolver as soluções para as possíveis causas.

b. Deve-se procurar diferentes idéias, com a adoção de uma atitude criativa. A
lógica criativa implica o questionamento dos fatos, a análise dos dados e o processo
de incubação, onde se procura pensar, inconscientemente, no problema e na
busca de soluções.

c. A criatividade pode ser inibida por barreiras como:

(1) - Falta de tempo (para ter idéias);
(2) - Falta de referência (“quem é criativo?”);
(3) - Conformismo (“time que está ganhando não se mexe.“);
(4) - Insegurança (“será que é isso mesmo?“);
(5) - Medo do ridículo (falar com policiamento);
(6) - Tradição (“faço isso há 10 anos.“);
(7) - Autoridade (“aqui quem manda sou eu! ”);
(8) - Ciúme (clima de perdedor & ganhador).

d. Essas barreiras devem ser superadas, para que soluções criativas sejam geradas.

5-2. Identificar as alternativas de solução

a. Nesta fase, deve-se levantar soluções que sejam efetivas na eliminação das
causas apontadas. É preciso uma apurada sensibilidade do grupo de AMP, para o
que realmente se está procurando solucionar. As soluções levantadas podem ser
do tipo:

(1) - Ação corretiva: é a ação que elimina o problema através da
eliminação de sua causa originária.

(2) - Ação adaptativa: é a ação tomada para bloquear ou atenuar os
efeitos do problema quando constatada a impossibilidade de sua eliminação.
Normalmente, nesses casos a causa do problema está fora da área de influência
e controle do processo.

(3) - Ação provisória: é uma ação-tampão que deve ser adotada quando
o processo não pode parar ou quando os efeitos do problema são bastante sérios. Esta
medida dará tempo para se completar as especificações e a análise do problema.

Caderno de Instrução Experimental - Análise e Melhoria de Processos
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b. Lista-se, a seguir, algumas alternativas de solução que podem ser empregadas em
muitos casos:

(1) - Eliminação de duplicação - devem ser removidas as atividades
idênticas ou similares que ocorrem em mais de um ponto do processo;

(2) - Avaliação do valor agregado - as atividades do processo devem
ser avaliadas, para determinar sua contribuição com a satisfação do cliente.  As
atividades que agregam valor ao processo são aquelas pelas quais os clientes
pagariam;

(3) - Simplificação - consiste na redução da complexidade do processo, procurando
facilitar a vida de quem usa ou recebe o produto/serviço;

(4) - Redução do tempo do ciclo do processo - devem ser procuradas maneiras
de se reduzir o tempo do processo, para superar as expectativas dos clientes e reduzir o
tempo de produção;

(5) - Tornar os processos à prova de erros - tornar difícil ou impossível a ocorrência
de erros no processo;

(6) - Padronização - definir e documentar o processo e, a partir de então,
treinar seus executores a fazerem sempre daquela maneira;

(7) - Parceria com fornecedores - exigir qualidade dos fornecedores é
uma alternativa que deve ser implementada, pois a qualidade de saída depende muito
da qualidade de entrada;

(8) - Questionamento do processo - se os itens anteriores não levarem à
melhoria significativa, provavelmente todo o processo deve ser mudado ou até mesmo
extinto;

(9) - Automação e mecanização - aplicação de equipamentos, ferramentas e
computadores para garantir a estabilidade do processo e aumentar drasticamente seu
desempenho. A Tecnologia da Informação (TI) pode ser empregada para a melhoria
dos processos, constituindo-se em poderosa ferramenta para essa finalidade.

c. Nesta fase, pode-se utilizar como ferramentas, o Brainstorming,
Brainwriting, Pesquisa de opinião, etc. Pode-se utilizar também o Benchmarking
na busca de alternativas de solução, assim como a pesquisa de opinião, onde se
procura  ouvir o cliente que, dessa forma, também colabora para o problema em
estudo.

d. Ao se desenvolver alternativas, deve-se ater àquelas que sejam executáveis,
pois só essas geram mudanças. Além disso, a solução deve ser simples, pois
isso facilitará sua compreensão e agilizará a implementação. As alternativas
devem ser avaliadas, verificando se elas atuam sobre as causas básicas do
problema e se são fáceis de implementar e de manter.
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5-3. Priorizar as alternativas de solução

a. A priorização das soluções é importante para permitir a elaboração de um plano de
implantação das melhorias de um processo. Neste trabalho, pode-se utilizar a matriz
BASICO para priorizar as alternativas. A matriz BASICO foi desenvolvida com base no
balanço Custos x Benefícios x Exeqüibilidade e procura contemplar todos os tipos
de “Clientes” das organizações. conforme a (Tabela 5.1.)
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Tabela 5.1 - Matriz BÁSICO

b. Esta matriz é de simples utilização. Deve-se atribuir, para cada item a
priorizar, uma nota, que pode variar de 1 a 5, de acordo com o sentimento positivo
ou negativo que expresse em cada critério, conforme a (Tabela 5.2.)  A seguir
apresentamos a descrição da matriz.

(1) - “B” - Benefícios para a organização - representa o impacto da
solução analisada nos resultados do processo. Visa:

Tabela 5.2 - Matriz de Priorização de alternativas de solução
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(a) redução de custos gerada;
(b) aumento na produção; e
(c) redução dos defeitos.

(2) - “A” - Abrangência - significa o montante da organização (integrantes)
que será beneficiado com a melhoria do processo em questão.

(3) - “S” - Satisfação do cliente interno - corresponde ao grau de satisfação
que será gerado nos integrantes da organização que têm alguma relação com
o processo cuja melhoria está sendo estudada.

(4) - “I” - Investimentos requeridos - considera o montante dos recursos
que serão necessários para a efetivação da melhoria do processo em questão.

(5) - “C” - Cliente externo satisfeito - compreende o impacto que a melhoria
do processo em questão terá sobre o cliente externo.

(6) - “O” - Operacionalização - significa a exeqüibilidade da melhoria do
processo em estudo. Essa exeqüibilidade diz respeito a aspectos como:

(a) resistência à mudança;
(b) impedimentos de ordem sócio / cultural / legal;
(c) domínio da tecnologia requerida para tal;
(d) simplicidade da implantação;
(e) facilidade de uso dos pontos fortes da organização, etc.

c. Observações

(1) - O assunto cuja soma de pontos dos critérios for a maior de todas é o
mais importante para ser implantado em seus respectivos processos.

(2) - Atenção especial deve ser dada ao critério Investimento, pois caso
requeira muito investimento para a implantação, a nota deverá ser baixa e a alternativa
pode não ser implementada.

5-4. Desenvolver soluções

a. Dependendo da solução estudada, levando-se em conta suaabrangência e
seu impacto na organização, pode ser necessária uma implantação em caráter
experimental.

b.  Após a escolha das alternativas de soluções mais indicadas, estas
devem ser analisadas, visando estudar como deverão ser implantadas. As questões
abaixo devem ser respondidas detalhadamente, para assegurar uma boa implantação:

(1) - O que deverá ser feito: trata-se da descrição da solução escolhida e
sua subdivisão nas atividades que se fizerem necessárias;

(2) - Quem deverá fazer: órgão ou pessoa responsável pela implantação;
(3) - Onde deverá ser feito: local físico, área ou órgão onde a solução

será implantada;
(4) - Quanto deverá ser feito: previsão da extensão da implantação;
(5) - Quanto deverá custar: estimativa de investimento para implantação da

solução;
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c. Nesta fase, deve-se, ainda, elaborar o fluxo do “novo” processo, após a
implantação das soluções, destacando os pontos críticos sujeitos à avaliação
dos resultados.

d. Após elaboração do fluxo, deve-se compará-lo com o fluxo feito na fase de
conhecimento do processo e visualizar as alterações ocorridas.

e. O fluxograma dos processos é uma importante ferramenta para elaboração das
normas e dos procedimentos que serão descritos para a implantação do processo
alterado (ou novo). Quanto mais detalhado for, melhor será a compreensão da cada
etapa do processo.

5-5. Levantar necessidades de treinamento

a. O treinamento do pessoal que irá atuar com o novo processo é um dos
aspectos mais importantes para sua implantação e melhoria.

b. Pode-se levantar as necesssidades de treinamento respondendo questões como:

(1) - As pessoas estão capacitadas para o novo processo?
(2) - O treinamento poderá ser feito na organização?
(3) - A organização dispõe de conhecimentos para treinamento do pessoal?
(4) - Existe um plano de treinamento?
(5) - Quantas pessoas serão treinadas e educadas?
(6) - Quando será dado o treinamento?
(7) - O treinamento pode ser baseado em computador?
(8) - O treinamento poderá ser feito à distância?

5-6. Definir metas

a. Para cada processo deve-se estabelecer metas. As metas representam o objetivo
a atingir durante um determinado período ou até que um prazo estabelecido seja
alcançado. É preciso, portanto, estabelecer os referenciais quantitativos e os
respectivos prazos de realização, para cada processo.

b. Toda meta deve incorporar em si um desafio a ser vencido, porém é preciso
considerar que esse desafio deve ser proposto de tal forma que possa ser alcançado.

5-7. Estabelecer indicadores

a. Indicador: é uma função que permite obter informações sobre características,
atributos e resultados de um produto, processo ou sistema, ao longo do tempo. Pode
ser resultante da composição de medidas e fornece informações para a equipe
gerencial.

5-5
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Fig 5.1 - Meta, índice e padrão

d. Os indicadores mostram o que está ocorrendo em um processo. Desta
forma, tornam-se a base para a melhoria dos processos, uma vez que só se
consegue melhorar aquilo que se consegue medir. Pode-se considerar os seguintes
tipos de indicadores:

(1) - Indicadores Estratégicos: informam o “quanto” a organização se en-
contra na direção da consecução de sua Visão de Futuro. Refletem o desempenho
em relação aos Fatores Críticos de Sucesso (FCS).

(2) - Indicadores de Produtividade (eficiência): medem a proporção
de recursos consumidos com relação à saída dos processos. Indica se a OM
está “fazendo certo as coisas”.

(3) - Indicadores de Qualidade (eficácia): focam as medidas de
satisfação dos clientes e as características do produto/serviço. Indica se

b. A utilização de indicadores permite o gerenciamento dos processos,
mostrando a dimensão dos problemas e quantificando os elementos necessários
à gestão desses processos.

c. Só há sentido em utilizar um indicador, se ele contribuir para a gestão
racional do processo. A partir dos indicadores de um processo, podem ser definidos
índices e, a partir destes, estabelecer padrões e metas, conforme a (Fig 5.1).

(1) - Índice: é o valor numérico do indicador num determinado momento.
(2) - Padrão: é um índice arbitrado ou convencionado como referência de

comparação para o indicador.
(3) - Meta: é o índice desejado para o indicador, a ser alcançado por um

processo num determinado período de tempo.
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a OM está “fazendo as coisas certas”.
(4) - Indicadores de Efetividade (impacto): focam as conseqüências

dos produtos / serviços. Indicam se a OM está “fazendo a coisa certa da
maneira certa ”(Figura 5.3).

(5) - Indicadores da Capacidade: medem a capacidade de resposta de um
processo, por meio da relação entre as saídas produzidas por unidade

5-8. Definir método de execução

a. Após fixação da meta, é necessário definir um método de trabalho que
possibilite alcançar o objetivo desejado.

b. Deve-se detalhar de maneira objetiva a forma com que se vai implantar a
melhoria proposta.

c. Além do método de execução, o grupo deve dimensionar os recursos
necessários para operacionalizar o processo (pessoal, máquinas, equipamentos,
salas, etc).

d. Podem ser utilizadas as ferramentas 5W2H e fluxograma para execução
dessa tarefa a seguir apresentamos a comparação entre eficácia e eficiência, conforme
a (Fig. 5.2).

5-7

Fig 5.2 - Comparação entre Eficácia e Eficiência.

- Na necessidade de informações complementares, pode-se recorrer ao Caderno de
Instrução de “Indicadores de Desempenho Organizacional”.
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CAPÍTULO 6

PLANEJAMENTO DA IMPLANTAÇÃO

6-1. Identificar problemas potenciais

a. Nesta fase, procura-se identificar os problemas potenciais, que podem
ocorrer com a solução a ser implantada.

b. Os problemas potenciais constituem uma das causas mais freqüentes
de insucesso na implantação de um novo processo ou de uma modificação em
um processo já existente.

c. Normalmente as pessoas imaginam que tudo vai dar certo, sem se
preocuparem com a análise prévia dos riscos envolvidos e a elaboração de um
plano de contingência.

d. Para identificação dos problemas potenciais, pode-se utilizar ferramentas
como o Brainstorming invertido, que consiste num Brainstorming de críticas
às soluções desenvolvidas.

6-2. Normatizar

a. Nesta fase, elaboram-se as normas e fluxos bem como a documentação de
apoio. A definição das normas, a descrição da rotina passo a passo e a elaboração
dos fluxos e demais documentos de apoio, propiciarão a operacionalidade do
processo.

b. Todo o trabalho de normalização deve ser feito com a participação efetiva do
pessoal que executa o processo e de acordo com as regras da organização (NGA,
O Sv, Diretrizes, etc).

6.3. Consolidar o planejamento da implantação

a. Nesta fase, elabora-se um cronograma para implantação das soluções
desenvolvidas. Além disso, deve-se utilizar a ferramenta 5W2H, para definir,
para cada etapa, quem será o responsável pelo seu cumprimento, onde será
realizada, em que data (dia ou intervalo de tempo), qual o progresso previsto
em números absolutos ou percentuais e a que passo da rotina representada no
fluxo se refere essa etapa, conforme a (Tabela 6.1.)

b. A utilização da técnica descrita acima, irá permitir a constante monitoração

Caderno de Instrução Experimental - Análise e Melhoria de Processos
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Tabela 6.1 - Cronograma de implantação

Legenda:

P= Previsto

R= Realizado

da implantação e avaliação de todas as atividades, pessoas e recursos alocados.
Na elaboração do cronograma, deverão ser listadas todas as etapas definidas no
desenvolvimento das soluções, mais aquelas identificadas nesta fase e o prazo
em que cada uma deve ocorrer.
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CAPÍTULO 7

IMPLANTAÇÃO

7-1. Disseminar informações

a. Consiste em comunicar a todos os envolvidos as informações sobre o
novo processo. Esta fase é importante, pois muitos problemas podem ocorrer
durante a implantação por falta ou por uma comunicação errada.

b. Ao disseminar informações, deve-se utilizar uma linguagem acessível e de
fácil compreensão, evitando-se termos técnicos complexos ou que possam trazer
dupla interpretação. As informações podem ser divulgadas através de normas,
folhetos, revistas, intranet, etc. É importante assegurar que as informações
corretas cheguem às pessoas certas no momento oportuno.

7-2. Educar e treinar

a. O envolvido com o novo processo deve ser treinado, com base no levantamento
de necessidade de treinamento já realizado.

b. O novo processo só deve ser colocado em pleno funcionamento quando os
seus executores estiverem seguros de seus conhecimentos sobre o processo.

7-3. Fazer ou executar

a. Nesta fase, executa-se o que foi planejado. Desde o início a busca da
excelência deve ser o grande objetivo.

b. O processo de implantação deve ser acompanhado e soluções devem ser
buscadas para corrigir possíveis desvios.

7-4. Medir

a. Aquilo que não pode ser medido, não pode ser controlado. A medição é
um fator de grande importância para o controle da qualidade.

b. Medir os resultados das ações realizadas é uma forma segura de avaliar
se os objetivos estão sendo alcançados e até que ponto.

c. De maneira geral as medidas servem para:
(1) - Identificar oportunidades de melhoria;
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(2) - Detectar e corrigir problemas na sua origem;
(3) - Prevenir erros; e
(4) - Acompanhar o resultado das ações implementadas, evitando os
      “achismos”.

d. O novo processo deve ser medido através dos indicadores definidos,
permitindo comparar os resultados obtidos com as metas estabelecidas.

7-5. Comparar

a. Os resultados obtidos por  meio da medição feita nos processos devem ser
comparados com a situação anterior e com a situação desejada.

b. Caso seja identificado um problema, ou seja, uma diferença entre a
situação atual e a desejada, deve-se aplicar a metodologia de AMP, a partir da
identificação de problemas, para melhorar o processo.

7-2
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CAPÍTULO 8

GESTÃO DO PROCESSO

8-1. Generalidades

a. Entender como funcionam os processos e quais são os tipos existentes é
importante para determinar como eles devem ser gerenciados para obtenção de
melhores resultados. Afinal, cada tipo de processo tem características próprias e
deve ser gerenciado de maneira específica.

b. A visão de processos é uma maneira de identificar e aperfeiçoar as
interfaces funcionais, que são os pontos nos quais o trabalho que está sendo
realizado é transferido de um setor para o seguinte. Nessas transferências é
que normalmente ocorrem os erros e a perda de tempo.

8-2. Acompanhar

a. Os processos devem ser acompanhados por intermédio dos indicadores de
desempenho definidos.

b. Com a utilização de sistemas de informação integrados aos processos, os
indicadores podem ser monitorados em tempo real, possibilitando ao gerente do
processo adotar ações imediatas para a solução de problemas que possam
ocorrer.

8-3. Avaliar

a. A avaliação consiste nas seguintes tarefas:

(1) - Levantar os indicadores do processo;
(2) - Estabelecer padrões;
(3) - Comparar os resultados com a situação anterior;
(4) - Comparar os resultados com a situação desejada (meta/padrões);
(5) - Avaliar ganhos alcançados; e
(6) - Identificar oportunidades de melhoria.

b. Os resultados obtidos devem ser divulgados pela organização e as
oportunidades de melhoria devem ser analisadas para que o processo seja
atualizado.

8-1
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8-4. Atualizar

a. Analisando as oportunidades de melhorias, os problemas, as metas
estabelecidas, os padrões e outros fatores que influenciam ou podem influenciar
os processos, deve-se buscar atualização contínua dos processos, com o
emprego da AMP.

b. Nesta  fase, a melhoria contínua deve ser posta em prática, seja para
manter o padrão alcançado, seja para alcançar metas mais desafiadoras ou
outros propósitos que conduzam a organização à excelência.

8-5. Ciclo PDCA

a. É um instrumento de gestão aplicável a qualquer processo organizacional,
do mais simples ao mais complexo. O que muda são as técnicas e ferramentas
a serem utilizadas em cada tipo de processo.

b. Constitui-se na razão do Sistema de gerenciamento pela qualidade.
Todas as ações da organização deverão ter como orientação básica o cumprimento
deste ciclo, o qual é dinâmico, devendo haver continuidade entre suas fases,
numa espécie de “giro do ciclo do PDCA”,  conforme a (Fig 8.1).

Fig 8.1 – Ciclo PDCA

c. O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) é composto de quatro fases: planejar,
executar, verificar e agir corretivamente.

(1) - Planejar “P”: definir metas, horizontes, métodos e técnicas. Pode ser

8-2
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um planejamento estratégico, um plano de ação, um conjunto de padrões ou
cronograma.

(2) - Executar “D”: executar as tarefas, exatamente como previsto na etapa
de planejamento, e coletar dados para verificação do processo. Pode ser um programa
de treinamento e educação, seguido de ações operacionais concretas, por processo.
Nessa etapa, são essenciais o treinamento e a educação.

(3) - Verificar “C”: a partir dos dados coletados na execução, comparar as
metas definidas com os resultados obtidos.

(4) - Agir “A”: eliminar as causas identificadas como geradoras dos
desvios (diferenças entre meta e resultado), para que esses desvios não voltem a
acontecer pelo mesmo motivo. A ação corretiva pode ocorrer no Planejar, no
verificar e no próprio Corrigir.
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ANEXO “B”

GLOSSÁRIO

Ação corretiva: procedimento adotado caso a meta padrão não tenha sido atingida.
Envolve os seguintes procedimentos: relato de anomalia, remoção do sintoma,
análise da anomalia e revisão diária. Mudança que se introduz em um processo
objetivando restabelecer ou alcançar um estado de conformidade com a padronização
existente ou com o plano de metas que se pretende atingir. Etapa A do ciclo PDCA
onde, após detectar desvios, atuar-se-á no sentido de fazer a correção para que o
problema nunca volte a ocorrer (ver ciclo PDCA).

Análise de Pareto: método que ajuda a classificar e priorizar os problemas em
duas classes: os poucos problemas vitais e os muitos triviais. Consta de cinco
etapas: identificação do problema, estratificação, levantamento de dados, elaboração do
Gráfico de Pareto e priorização. Na análise de Pareto, são utilizadas três das sete
Ferramentas do Controle da Qualidade: Estratificação, Folha de Verificação e Gráfico
de Pareto.

Análise de processo: método para identificar o relacionamento entre as principais
causas e seus efeitos. Pode ser utilizada para identificar a causa fundamental de um
problema, para se determinar padrões de valores ótimos para as causas de modo a
se obter os melhores efeitos, para reduzir a dispersão, etc. Consiste em partir de um
resultado e procurar a causa fundamental entre várias que compõem o processo.

Análise de requisitos: conjunto de atividades que permite identificar as necessidades
do usuário de modo a obter uma definição clara das características (requisitos) de um
processo. Essas características descrevem o processo em termos de funcionalidades,
desempenho esperado, restrições, níveis de qualidade esperados. Processo de estudar as
necessidades do usuário para se chegar a uma definição dos requisitos do processo.

Assegurar a qualidade: adoção de uma estratégia de trabalho que permite
estar seguro de que o produto ou serviço apresenta o nível de qualidade pretendido
pela organização.

Atividade : menor divisão do trabalho, isto é, a ação exercida pelo executor para
realizar uma tarefa. Um conjunto de atividades constitui uma tarefa.

Benchmarking: processo de comparação sistemática de produtos e serviços
com os oferecidos pela concorrência ou por organizações consideradas excelentes
em algo determinado. O objetivo do “benchmarking” é o de conhecer e, se possível,
de incorporar o que os outros estão fazendo de melhor. Tipos de Benchmarking:
Interno, quando se compara atividades semelhantes dentro da mesma organização;
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Competitivo, quando se compara atividades semelhantes com os concorrentes;
Funcional, quando se compara atividades semelhantes conduzidas dentro de organizações
de ramos diferentes.

Cliente/Usuário: é qualquer setor, pessoa ou organização que recebe ou se
beneficia dos resultados (produtos/serviços) de um processo.

Cliente externo: cliente que não pertence à organização que fabrica o produto
ou presta o serviço. Pessoa ou organização que recebe ou compra e utiliza um
produto ou serviço e que não faz parte da equipe daquela organização.

Cliente interno: pessoa ou unidade de trabalho, (Setor, Departamento etc.) que
recebe o produto ou serviço do fornecedor, dentro da própria organização.

Conformidade: um estado de concordância entre a qualidade real produzida e
a qualidade alvo (desejada ou planejada).

Custos da não-qualidade: são os custos não visíveis e dificilmente quantificáveis,
como perdas com a paragem do serviço, máquinas, atrasos, retrabalho, defeitos,
horas extra e outras ineficiências.

Estrutura por processo: é uma forma de organização do trabalho em que as
atividades se agrupam em função dos processos a que se referem, podendo coincidir
com a estrutura organizacional ou não.

Facilitador da AMP : pessoa especialmente treinada para atuar como “consultor
interno”, fazendo chegar a todas as pessoas de sua área de influência os conhecimentos
necessários para a implantação da AMP.

Fatores críticos de sucesso: são áreas de atividades nas quais o alcance de
resultados favoráveis é absolutamente necessário para o êxito da implantação da
visão da organização.

Ferramentas clássicas da qualidade: inclui técnicas usadas para diagnosticar
a atividade da empresa, como os fluxogramas, diagramas de Pareto ou de Ishikawa,
histogramas, cartas de controle e registros e análises de dados.

Fornecedor: é qualquer setor, pessoa ou organização que fornece insumos
(produtos / serviços) a outro processo ou organização.

Garantia da qualidade: parte da gestão da qualidade focada em prover confiança
em que os requisitos da qualidade serão atendidos.

Gestão pela qualidade: ação gerencial participativa, baseada em dados e
fatos, voltada para a satisfação do cliente.

Indicador: um conjunto de dados que geram informações quantitativas,
possibilitando análise e ações gerenciais.

Índice: expressão numérica do indicador, uma relação entre medidas.
Insumos: são matérias-primas, equipamentos, serviços e informações,
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necessários à transformação em produto. Os provedores de insumos são os
fornecedores internos ou externos à organização.

Item de controle: índice numérico estabelecido sobre os efeitos de cada
processo para medir a sua qualidade total. Os resultados de um item de controle
podem ser acompanhados pelos itens de verificação (ver). Os itens de controle
visam medir a qualidade total e os resultados de um processo, permitindo que este
processo seja gerenciado, atuando na causa dos desvios. “Quem não tem itens de
controle não gerencia” (Ishikawa, K.). Conjunto de características mensuráveis de
um produto cuja verificação deverá garantir a satisfação do cliente em relação ao
mesmo. São, pois, as medidas que permitem controlar a qualidade do produto ou
serviço em questão.

JURAN: Especialista em administração da Qualidade. Uma de suas maiores
contribuições foi a ênfase no crescimento do ser humano e no trabalho apoiado
na motivação. Juran ressaltou ainda a grande diferença entre criar (Melhorias) e
prevenir mudanças (Rotina). A chamada “Trilogia Juran” engloba os processos
gerenciais: Planejamento da Qualidade, Controle da Qualidade e Melhoramento da
Qualidade. O Prof. Juran é autor de diversos trabalhos e livros, dentre os quais “Juran’s
Quality Control Handbook”, “Quality Planning and Analysis”, “Juran on Leadership for
Quality: an Executive Handbook”

Macroprocessos: conjunto de processos que se inter-relacionam diretamente
com os clientes e fornecedores, fundamentais no desempenho da missão da organização
e no atendimento às expectativas dos clientes/usuários.

Metas: objetivos mensuráveis a serem alcançados em um prazo.
Otimização de processos: técnicas estatísticas importantes na fase de análise

das causas mais prováveis do problema considerado no giro do PDCA para melhorar.
Para sua utilização, na maioria das situações, será necessário realizar interferências
no processo, ou seja, deverão ser provocadas alterações planejadas e controladas
nos fatores do processo com o objetivo de observar as mudanças correspondentes
nos seus efeitos. Este procedimento irá gerar informações que serão processadas
para que possamos confirmar as causas mais prováveis e determinar o sentido no
qual o processo deverá ser direcionado, com o propósito de atingir a meta de melhoria.

Padrão: referenciais escolhidos para comparação do desempenho.
Problema: é a diferença entre a situação atual e a situação desejada.
Processos: conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que

transformam insumos (entradas) em produtos (saídas).
Produto: resultado das atividades de um processo. Podem ser produtos físicos,
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serviços, informações ou uma combinação.
Qualidade: é definida como cumprimento de requisitos, ou, ainda, como a

totalidade de características de uma entidade (atividade ou um processo, um
produto, uma organização ou uma combinação destes), que lhe confere a capacidade
de satisfazer as necessidades explícitas e implícitas dos clientes.

Requisitos: são as necessidades do cliente em termos quantitativos ou qualitativos,
ou seja, como ele deseja receber os produtos do seu fornecedor.

Sistema: é um conjunto de partes interagentes e interdependentes que
conjuntamente formam um todo unitário com determinado objetivo e efetuam
determinada função.

Visão de futuro: é a visão que define o que a organização pretende ser no futuro.
Incorpora as ambições da organização e descreve o quadro futuro que a organização
quer atingir.

Visão sistêmica: define que as organizações são constituídas por uma complexa
combinação de recursos (capital humano, capital intelectual, instalações, equipamentos,
sistemas informatizados,etc) interdependentes e inter-relacionados, que devem perseguir
os mesmos objetivos, e cujos desempenhos podem afetar positiva ou negativamente a
organização em seu conjunto.
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ANEXO “C”

QUADRO - RESUMO

 METODOLOGIA DE ANÁLISE E MELHORIA DE PROCESSOS

C-1

A seguir apresentaremos o (Quadro C-1) para demonstrar a Metodologia
de Análise e Melhoria de Processos:
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CICLO DE ANÁLISE E MELHORIA DE PROCESSOS
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Quadro C.1 - Metodologia de Análise e Melhoria de Processos

Fig.C.1 - Ciclo de Análise e Melhoria de Processos
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ANEXO “D”

CASO PRÁTICO

Este anexo tem por finalidade apresentar um exemplo de aplicação da
metodologia explicada no Caderno de Instrução. Para tanto, se vale de um
processo comum à maioria das Organizações Militares. A unidade adotada, 34º

GAC, é fictícia, assim como são as situações apresentadas, embora possam
estar muito próximas da realidade de algumas OM. O exemplo, repetimos, não
se propõe a solucionar problemas reais de unidades, mas tão somente mostrar,
de forma prática e palpável, a aplicação da metodologia proposta.

D-1. PLANEJAMENTO DA AMP

 Alinhado com os esforços do Exército, em busca da excelência na gestão
de seus processos, o Cmt do 34º  GAC organizou uma equipe, à qual atribuiu a
missão de planejar a aplicação da metodologia de AMP no Grupo, identificando
e selecionando processos a serem priorizados.

O Cmt , após acompanhar o desenvolvimento dos trabalhos, aprovou o plano
geral de ação, do qual se extrai o seguinte (5W 2H), conforme o (Quadro D.1).

Quadro D.1 - Plano Geral de Ação
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D-2. IDENTIFICANDO E ANALISANDO O PROCESSO

A equipe de AMP, já contando com os Cmt SU, com o Of Med, com os auxiliares
da 1ª Seção e os Sgte SU, e tendo o S/1 como chefe, reuniu-se, buscando conhecer
as atividades, os produtos e serviços, e os padrões do processo.

Ao final da reunião a equipe havia elaborado os seguintes documentos:

FICHA DE PROCESSO

Identificação do Processo Seleção Complementar
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DESCRIÇÃO DAS AÇÕES

PLANO DE AÇÃO DO PROCESSO
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FLUXOGRAMA DE TRABALHO
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D-3. IDENTIFICANDO O PROBLEMA

Em que pese o esforço de todos os participantes do processo, o GAC tem
incorporado recrutas que, no decorrer do ano de instrução, demonstram não
possuir a habilidade requerida para o claro que ocupou (Ex: motorista de Vtr
tratora de peça). Em outros casos, detecta-se grave desvio de conduta a partir
de envolvimento com situações delituosas, o que resulta em exclusão a bem de
disciplina. Há ainda casos de anulação de incorporação por motivo de saúde, em
virtude de doença preexistente à incorporação.

Analisando o processo, a equipe identificou o seguinte problema: incorporação
de recrutas que não preenchem os requisitos necessários ou desejáveis.

O problema é percebido após o processo, durante o ano de instrução, quando
ocorrem anulações de incorporação em decorrência de problemas de saúde e
de problemas sociais, dificuldade para a formação de recrutas, quando não
têm habilidades desejáveis para cargos específicos, e exclusões a bem da
disciplina por conduta moral incompatível.

Embora o trabalho com indicadores de desempenho não viesse sendo uma
prática habitual do Grupo, a 1ª Seção do GAC dispõe do número dessas ocorrências
nos últimos dois anos, que poderão servir de índices iniciais e balizar as metas a
serem buscadas.

As providências para sanar o problema têm sido tomadas empiricamente e
de acordo com a experiência e criatividade dos componentes de Comissão de
Seleção Complementar (CSC).

D-4. IDENTIFICANDO AS CAUSAS

Verificado o problema observado nos resultados dos últimos processos de
Seleção complementar no 34º GAC, a equipe voltou a se reunir, desta vez para
buscar as causas dos principais problemas.

Inicialmente, foi promovido um brainstorming, que resultou nas seguintes
causas selecionadas:

- o local escolhido para centralizar as ações de CSC era distante, sem
pontos de luz suficientes, sem banheiros próximos e sem conforto.

- o pessoal que colaborou na SC era muito inexperiente;
- não havia material suficiente (combustível, material de construção...) para

testes específicos;
- as decisões eram muito centralizadas, não ouvindo o aplicador do teste;

D-6



Caderno de Instrução Experimental - Análise e Melhoria de Processos

- o método de verificação de possíveis antecedentes dos conscritos era
ineficiente;

- o contingenciamento impediu o arranchamento dos conscritos, reduzindo o
tempo de seleção;

- falta de recursos para realizar exames médicos complementares;
- pessoal especializado para promover testes (Ch de garagem, de Sv gerais,

do Aprov) estavam de férias na época da SC;
- entrevistadores inexperientes e despreparados, não estavam cientes das

prioridades do GAC e não tinham um procedimento padrão;
- faltou integração (coordenação) no trabalho das SU de forma a permitir o

remanejamento de conscritos de uma para outra;
- como alguns conscritos foram entrevistados antes da inspeção médica,

houve trabalho inútil;
- faltaram computadores em rede para que os diversos pontos da CSC pudessem

compartilhar informações;

Com essas causas levantadas, a equipe montou um diagrama de causa e
efeito, para facilitar a visualização e identificação das causas e suas correlações:

D-7
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* Solução Prioritária: Escalar a Comissão de Seleção Complementar no ano
anterior e treiná-la.

D-5. PRIORIZANDO AS CAUSAS

 Em seguida, a equipe passou a buscar priorizar as causas. Para isso utilizou
a Matriz GUT.

D-8

* Causa fundamental a ser atacada: o despreparo do pessoal (sem padrão
de procedimentos)

* Recordando: O ataque à causa fundamental de um problema resultará, muitas
vezes, no desaparecimento de outras de menor importância que decorriam dela.

D-6. IDENTIFICANDO E PRIORIZANDO ALTERNATIVAS DE SOLUÇÃO

Em seguida, a equipe passou a avaliar possíveis soluções (levantadas por meio
de novo brainstorming) para a causa fundamental do problema, selecionando as
seguintes soluções:

1. Selecionar pessoal mais antigo para a comissão
2. Escalar a comissão no ano anterior e  treiná-la
3. Aumentar o efetivo da Comissão
4. Solicitar auxílio à CSM
5. Entrevistadores-trabalhar em duplas

 Para priorizar, utilizou a matriz BASICO.
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D-7. PLANEJANDO A IMPLANTAÇÃO
Após a definição de solução prioritária, a equipe elaborou o Plano de Ação,

mais uma vez a ferramenta utilizada foi o 5W 2H. Segue, abaixo, um resumo
do Plano.

PLANO DE AÇÃO

Processo: Seleção Complementar
Problema: incorporação de recrutas que não preenchem os requisitos

necessários ou desejáveis.
Causa Fundamental: despreparo do pessoal (sem padrão de procedimentos).
Solução: Escalar a Comissão de Seleção Complementar no ano anterior e

treiná-la.
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