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PREFACIO

O mundo contemporaneo tem se caracterizado pela rapidez e intensidade
com que se processam as mudancas, impulsionadas particularmente pelas
frequentes inovacBes tecnoldgicas e transformacfes sociais. Diante desse quadro
desafiador, com reflexos diretos sobre as Pessoas e as Organizac¢des, descortina-se
perante os lideres, em todos os niveis, a premente necessidade de buscar novas
técnicas, métodos e procedimentos que tornem suas organizacfes e seus
liderados maleaveis diante do novo, susceptiveis a implementagao consciente
e voluntaria de novas metodologias e voltados ao desempenho das funcdes focado
em um permanente compromisso com os resultados.

Essa revolucéo tecnolégica e administrativa exige das organizacdes a
adocao de nova postura frente aos fatos. Para ndo ser ultrapassado pelos
acontecimentos, em constantes mudancgas, o Exército tem que trabalhar,
permanentemente, de maneira pro-ativa para manter uma ja consagrada e
reconhecida competéncia 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 prop8e a conduzi-lo a patamares cada vez mais altos
de exceléncia e a uma gestdo ainda mais comprometida com a eficacia, a
eficiéncia e a efetividade, norteada pelo imperioso objetivo de aprimorar a sua
operacionalidade, fazendo-o aderir, definitivamente, ao futuro.

As publicagbes, pela A Esp/Gab Cmt Ex, da Instrugéo Provisoria - IP e dos
Caderno de Instrucéo - Cl traduzem as orientagfes emanadas do Comandante
do Exército, e procuram satisfazer as expectativas de todos os integrantes da
Forca no sentido de tornar a Instituic&o apta a superar as dificuldades e desafios
decorrentes das incertezas conjunturais, fazendo uso, de novas metodologias
gerenciais.

AP e os Cl tém, ainda, como proposta, disponibilizar as OM do EB ferramentas
de gestao para auxilia-las na busca da exceléncia de desempenho para que lhes
permitam, em Gltima andlise, gerir com elevado nivel de qualidade os recursos
disponibilizados.
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CONTRA-PREFACIO

Essa publicacéo é fruto do aprendizado dos integrantes da AEsp, ao longo
desses Ultimos trés anos, junto aos integrantes do EB, a técnicos e a bibliografias
especializados. Como esse aprendizado encontra-se em curso, foidado a IP e
aos CI o carater experimental, sendo imperiosa, portanto, a participacéo dos
integrantes do EB com sugestdes e colaboracdes no sentido de enriquecer os
conteudos dos textos, corrigir falhas e melhorar o entendimento do assunto,
para que a nova edi¢do a ser distribuida a todas as OM do EB a partir de janeiro
de 2006 traduza-se em uma publicagdo mais completa.

Para que esse objetivo seja atingindo, as contribuicdes deveréo ser feitas
até 04 de novembro de 2005, por meio do e-mail aesp@gabcmt.eb.mil.br ou pelo
fax (61) 3415 6655.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO
1-1. Finalidade

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

b. A andlise e melhoria de processo é de fundamental importancia para o
fortalecimento e o desenvolvimento dos processos de uma organizagdo, conduzindo-a
ao caminho da exceléncia gerencial.

c. Esta metodologia propicia as organizac@es estruturar a seqiéncia de
trabalhos a serem desenvolvidos, visando a analise, a simplificacdo e ao
aperfeicoamento ou melhoria dos processos, além de tratar de forma adequada
seus problemas, de modo a promover a obtencéo de uma consistente garantia da
qualidade.

1-2. Principios para AMP

a. Satisfacao dos clientes/usuarios: um processo projetado corretamente
considera as necessidades, perspectivas e requisitos dos clientes/usuarios. E
preciso conhecer bem o cliente, para que se possa definir adequadamente suas
necessidades e requisitos, e atendé-los da melhor forma possivel. O processo
deve ser projetado de modo a produzir resultados que satisfagam as exigéncias
do cliente. Esse € o principal aspecto a ser considerado nas acées de melhoria
de um processo.

b. Geréncia participativa: o Comando de uma organizacao deve procurar
conhecer e avaliar a opiniao dos seus subordinados envolvidos no assunto em
guestdo. Esse aspecto € importante para que as idéias sejam discutidas e o
melhor desempenho de um processo seja alcancado.

c. Desenvolvimento humano: o principio, 0 meio e o fim da prosperidade
das organizagdes € a evolucéo e a felicidade dos seres humanos que nelas trabalham.
E com base no conhecimento, habilidades, criatividade, motivacédo e competéncia
das pessoas que se pode chegar a melhor eficiéncia, eficacia e efetividade da
organizacdo. O sucesso das pessoas, por sua vez, depende cada vez mais de
oportunidades para aprender e de um ambiente favoravel ao pleno desenvolvimento
de suas potencialidades.

1-1
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d. Constéancia de propdsitos: é preciso saber onde se quer chegar e perseverar no
como chegar. Nem sempre, namelhoria de processos, consegue-se um bom resultado
da primeira vez, pé isso é importante confiar na metodologia e persistir na sua aplicacéo,
pois certamente os resultados irdo aparecer.

e. Melhoria continua: o comprometimento com o aperfeigoamento continuo é
gue move a AMP. Convém que a melhoria do desempenho dos processos seja um
dos objetivos permanentes da organizag&o.

f. Gestéo de processos: um processo deve ser selecionado, discutido, tratado e
melhorado em esfor¢o conjunto de seus fornecedores, gerentes, executores e
clientes/usuérios, conforme as prioridades da organizag&o. E a propria aplicacio
do Ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar e Agir) aos processos. Ametodologia da
AMP é imprescindivel para o desenvolvimento desses processos.

g. Gestao de informacé&o e comunicacdo: passar ainformacao certa para
a pessoa certa no momento oportuno e de forma correta. A obtencdo de uma
solucao rapida e adequada de um problema certamente esta ligada a forma
como a informacéo é tratada pela organizacao.

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

i. Busca da exceléncia: no caminho para a exceléncia, os erros devem ser
evitados e as suas causas eliminadas, mas sempre considerados como a melhor
oportunidade de acerto. A definicdo do que é certo € basica para se tracar 0s
objetivos da AMP.

1-2
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CAPITULO 2

PLANEJAMENTO PARA APLICAGCAO DA AMP

2-1. Generalidades

Uma fase preliminar a AMP trata do planejamento inicial para a aplicacéo da
metodologia. Consiste basicamente na organizacédo da equipe de trabalho, no
reconhecimento do sistema e na definicdo de um plano de trabalho.

O hébito de disciplinar a busca de solugfes,com ferramentas adequadas, evita
uma série de armadilhas muito comuns nas decis6es do quotidiano, tais como:

a. concluir por intuicdo: ir direto a solucéo do problema sem analisar os
angulos da questéo,sem explorar outras alternativas;

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

c. explorar mal o problema: muitas vezes, a solucéo encontra-se em esfera
superior de deciséo - fora do controle da OM - ou depende de negociacGes em outras
esferas, pois néo é da competéncia do grupo encarregado de resolver a questao;

d. contentar-se com uma Unica solucéo: insistir na solugéo encontrada,
tentar justifica-la, passando por cima de objec¢es, dificuldades e custos;

e. isolar-se com o problema: ndo consultar pessoas-chave para a solucéo e
nem aquelas que serao responsaveis pelaimplementacéo da decisao;

f.desprezar os detalhes: encontrar a solu¢éo sem aprofundar sua viabilizac&o
com o planejamento dos recursos financeiros humanos e materiais.

2-2. Organizacédo da equipe de AMP

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

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

(2) - tém liderancga firme, que faz acontecer;
2-1
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(2) - estabelecem objetivos precisos;

(3) - tomam decisdes baseadas em fatos e dados;

(4) - mantém uma boa comunicagdo entre 0s seus membros;

(5) - dominam as habilidades e técnicas necessarias para executar os projetos
pelos quais sao responsaveis; e

(6) - definem metas mensuraveis por alcancar.

2-3. Reconhecimento do sistema

a. Deve-se, nesta fase, reconhecer o sistema no qual o trabalho sera desenvolvido,
identificar sua constituicdo e a documentacéo basica, procurar obter uma idéia
preliminar e genérica da complexidade do sistema, conforme visto na (Fig 3.1) e
na definicio de sistema no glossario.

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

(1) - oportunidades “psicolégicas” para aplicar ametodologia (momento oportuno);
(2) - expectativas, ensejos e aspiracdes do Comando;

(3) - viabilidade técnica;

(4) - necessidades criticas da organizagao, etc.

2-4. Definicdo de um plano de acgéo

Um plano geral de acéo deve ser definido, no qual sera especificado quando cada
etapa daAMP seré executada, quemiraexecutar, onde e como otrabalho sera desenvolvido
equais recursos sao necessarios para a execucao do trabalho. Aferramenta 5WW2H pode ser
usada para definicdo do plano de acéo.

2-5. Conceitos e valores
Aanadlise do processo deve ser alicercada nos seguintes valores:

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

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

c. Os diagndsticos sinalizados no processo alvo sao, na maioria das vezes,
causados pela prépria forma como o processo esta estruturado e ndo devido a
competéncias ou incompeténcias das pessoas; o foco do estudo é o processo e
nao as pessoas que nele trabalham, apesar da enorme importancia deles;

d. Facilitadores devem ajudar as pessoas operacionais a utilizar os mesmos
2-2
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conceitos usados neste Caderno de Instru¢do para processo em relagédo as
atividades que elas realizam, a diferenca é que as atividades seréo clientes
e fornecedores internos do processo;

e. As melhorias pretendidas dependem da realizag&o de tarefas extraordinérias, no
sentido de serem tarefas extras as ordinérias realizadas no dia a dia. Muitos grupos
de melhoria seréo criados, e 0s participantes destas equipes deverdo estar
dispostos a compartilhar suas necessidades suas atividades rotineiras com as
atividades necessarias para implantar as melhorias em suas praticas.

“ Todas as mudangas visam fazer com que 0 processo cumpracom o papel que
Ihe cabe dentro daorganizagéo.”
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CAPITULO 3

IDENTIFICACAO E SELECAO DE PROCESSOS

3-1. Generalidades

a. Processos: sdo conjuntos de atividades inter-relacionadas ou interativas
gue transformam insumos (entradas) em produtos ou servigos (saidas), que tém valor
para um grupo especifico de clientes.

b. Insumos: sdoasentradas de um processo; podem ser materiais, equipamentos e
outros bens tangiveis, mas também podem ser informagdes e conhecimentos (bens
intangiveis).

c. Todo trabalho importante realizado nas organizagfes faz parte de algum
processo. Nao existe um produto ou servic¢o oferecido por uma organizagao sem
um processo organizacional.

d. A utilizacdo do conceito de processos fornece um conveniente nivel de
analise; além disso, permite ter-se uma visdo melhor do comportamento gerencial
de forma mais integrada e abrangente.

Aseguir apresentaremos uma Visao sistémica da organizacao militar, conforme
a(Fig 3.1).

elivnies

Uil

Sociedade

oM

Fig 3.1 — Viséo sistémica
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3-2. Niveis de processos

Para entendermos como as partes do Sistema Organizacional estao
relacionadas é importante visualizar 0s processos organizacionais em cinco
niveis de detalhamento:

a. Macroprocessos (MP)

S&o conjuntos de atividades infornacionais, decisionais e operacionais,
executadas de forma sequencial e continua, necessarias e suficientes para
obtencéo de solucdes integradas de produtos e servicos capazes de satisfazer
as necessidades, explicitas a nivel global, dos clientes/usuarios do Exército.

b. Processos (PR)

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

c.Subprocessos

S&o conjuntos de atividades informacionais, decisionais e operacionais,
executadas de forma sequencial e continua, necessarias e suficientes para
execucgdo de cada processo da organizacao.

d. Etapas

S&o conjuntos de atividades informacionais, decisionais e operacionais,
executadas de forma sequencial e continua, necessarias e suficientes para
execucdo de cada subprocesso.

e. Atividades

Sao conjuntos de tarefas, com inicio e fim identificaveis, reunidas segundo
critérios de similaridade e de complementariedade, executadas continuamente,
de forma ciclica, simultaneamente ou sequiencial para a consecucao dos objetivos
das etapas.

A seguir apresentaremos o detalhamento dos niveis de processos,

conforme a (Fig 3.2).
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Fig 3.2 — Detalhamento dos niveis de processos

3-3. Tipos de processos
a. Existem trés categorias basicas de processos organizacionais:

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

b. Processos finalisticos: sdo aqueles que caracterizam a atuagéo da
organizacado e que sdo apoiados por outros processos internos, resultando no
produto ou servigo que € recebido por um cliente externo.

c. Processos de apoio: geralmente produzem resultados imperceptiveis para
os clientes externos, mas séo essenciais para a gestéo efetiva da organizagdo.
Viabilizam o funcionamento dos varios subsistemas da organizacéo e garantem o
suporte adequado aos processos finalisticos.
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d. Processos gerenciais: sao processos de informacao e decisao necessarios para
coordenar as atividades de apoio e os processos finalisticos. Planejamento de gestéo,
gestao dos processos e gestao do conhecimento sdo exemplos de processos gerenciais.

Aseguir apresentaremos a sintese do tipo de processo, conforme a (Tabela 3.1).

Processos finalisticos

Processos de apoio

Processos gerenciais

Sao ligados a esséncia do
funcionamento da organizagio

580 centrados na organizacio

S&0 centrados nos gerentes
(CmtChefe/Diretor).

S&0 apoiados por outros
proCessos internos.

Viabilizam o funcionamento
dos varios subsistemas da
organizacéo,

Estio relacionados aos
processos decisorios e de
informacoes

Resultam no produta ou
sarvigo que é recebido pelo
cliente externo.

Garantem o suparte
adequado aos processos
finalisticos.

Incluern as acdes de medigdo
e gjuste do desempenho da
organizagdo

Tabela 3.1 — Sintese dos tipos de processos

3-4. Identificar processos

a. A identificacdo dos processos, conforme a (Tabela 3.2), consiste em
relacionar os processos da organizagao ou area funcional. Essa enumeracao
deve ser feita de forma ampla; posteriormente, o processo sera detalhado até
se chegar ao nivel necessario.

MINISTERIO DA DEFESA
EXERCITO BRASILEIRO
{escalBes hierarquicos até a OM)

Identificagdo dos processos

Visto

Cmt/Ch/Dir

Segdo: Pel Rad Data: 11/06/05 |Elaborado por: Ten Lutito - Ch Egp
AMP

Ordem Processos Tipo Selecionado 7

1. Processo de Manutengdo De Apoio X

2. Processo de Instrugio Militar Finalistico X

3. Processo de Aquisicdo de Materiais De Apoio X

4., Processo de Gestao Patrimonial De Apoio

5. Processo de Gestdo Financeira De Apoio

Tabela 3.2 - Identificagdo dos processos
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b. Aabordagem de processo adota o conceito de hierarquia de processos e
do detalhamento em niveis sucessivos. Dessa forma, os processos podem ser
subdivididos em subprocessos e agrupados em macroprocessos. O nivel de
detalhe que importa é aquele mais adequado para a analise que se pretende
realizar.

3-5. Selecionar processos

a. A escolha de um ou varios processos para serem redesenhados ao mesmo
tempo dependera da forga de trabalho disponivel para isso. O(s) processo(s) sera(ao)
selecionado(s) tendo por base as prioridades estabelecidas pela organizacéo vindas
do planejamento estratégico ou de oportunidades identificadas que tenham impacto
sobre o cliente/usuério e sobre a organizac&o.

b. O estabelecimento de prioridade para processos de uma Organizacdo
Militar (OM) deve se basear na importancia do processo para o cumprimento da
missao da organizacao.

c. Deve ser feita uma sele¢do dos processos com 0s quais se pretende aplicar a
metodologia de AMP. Para a selecéo dos processos, deve-se observar critérios
como:

(1) - grau de vinculagdo com os objetivos organizacionais ou com 0
direcionamento estratégico da organizacao;

(2) - impacto no cliente externo;

(3) - potencial para a obtencéo de beneficios financeiros ou a reducao de
custos para a organizacao;

(4) - impacto na imagem externa, etc.

d. Aescolha dos processos a serem trabalhados deve ser da competéncia do
Comando da organizagao.

35



Caderno de Instrucéo Experimental - Analise e Melhoria de Processos

CAPITULO 4

ANALISE DO PROCESSO

4-1. Mapear o fluxo atual

a. O mapeamento do processo serve para indicar a sequéncia de atividades
desenvolvidas dentro de um processo. Deve ser feito de forma grafica, utilizando-se a
ferramenta fluxograma, para representa-lo. Antes de usar o fluxograma, deve-se listar
a sequéncia das ac¢des do processo (listar cada passo).

b. O fluxograma € uma representacéo grafica das etapas de um processo;
mostra-se bastante Util na investigagdo de oportunidades para a melhoria de um
processo e na obtencdo de um entendimento detalhado de como o processo
realmente funciona. Ao examinar 0 modo como as varias etapas do processo se
relacionam umas com as outras, pode-se descobrir fontes potenciais de problemas.

c. Aferramenta fluxograma serve, ainda, para documentar um 6rgao ou
secéo especifica envolvida em cada etapa do processo, permitindo identificar-se
as interfaces.

d. Utilizaremos a simbologia, conforme a (Fig 4.1), para elaboracédo dos

fluxogramas:
ProcessolfAtividade Entrada/Saida Decisdo
Documento Inicio/Fim Conector
Arquivo Temporario Arguivo Definitivo

Fig 4.1 — Simbologia para fluxograma
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e. Asimbologia apresentada traz apenas os simbolos mais comumente utilizados.
Outros simbolos poderao ser empregados para mapeamento dos processos.

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

g. Enfatiza-se a documentag&o dos processos, seguindo a premissa de que,
para realizar alguma melhoria no processo, € preciso primeiro conhecé-lo e
entendé-lo e que a qualidade de um produto ou servico é reflexo da qualidade
e gerenciamento do processo utilizado em seu desenvolvimento.

h. Deve-se constantemente realizar um questionamento em relagdo ao modo
atual de se realizarem as ag¢0es, visando simplificar ou eliminar aquelas que
nao contribuem para o resultado do processo, isto €, ndo agregam valor.

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

R

Identificar passos
principais do
processo
I
v
Relacionar
orgdenando 0s passos
principais
}

Sirm
Hé mais
algum passo
principal 7

Existam
sub- passos
£

P ———— CP
Desanhe o : : Realaconar ordenando

fluxograma oS sub-passos para
cada passs principal

Teste fluxcgrama

Ralacionar ordenando Organize a rotina
oS SUD-pAassos para - interna de cada
cada passs principal passa principal

Mudar o
fluxograma
)

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 histérico de cada processo,
identificando os elementos, as atividades, as nhormas que sao utilizadas em
seu desenvolvimento, os produtos e servicos e os padrdes a eles associados.
Conhecer os processos significa conhecer como os produtos sdo planejados,
produzidos e entregues.

(1) - O que/Que/Qual (What)
(a) Quais séo os insumos do processo?
(b) Que produto/servico o processo produz?
(c) Quais sao as metas, padrées e indicadores de desempenho do
processo?
(d) Quais séo os métodos e tecnologia empregada?
(e) Qual o grau de satisfacéo do cliente com o processo?
(2) - Onde (Where)
(a) Onde o processo € planejado, executado e avaliado?
(b) Onde o processo deveria ser executado?
(3) - Quem (Who)
(a) Quem sdo os clientes, fornecedores, gerentes e executores do processo?
(b) Quem participa das decisbes?
(c) Quem deveria executar 0 processo?
(4) - Quando (When)
(a) Quando deve comecar e terminar a preocupacédo do dono do processo
€com 0 mesmo?
(b) Quando deve comecgar 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/Paraque (Why)
(a) Porque/para que esse processo existe?
(b) O que estéa sendo feito € por que é necessario?
(c) Por que deve ser feito dessa maneira?
(6) - Como (How)
(a) Como o processo é planejado, executado e avaliado?
(b) Como as informacdes séo registradas e disseminadas?
(c) Como é avaliada a satisfacao do cliente?
(d) Como esta 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 utilizagdo da ferramenta
5W2H, deve-se ainda:

(1) - levantar a documentacao da rotina atual;

(2) - verificar se existe legislagdo especifica que deve ser observada na
execucao do processo;

(3) - verificar se ha dados histéricos do processo e se este ja foi normatizado, etc.

(4) - verificar se todos os passos do processo sao necessarios, a fim de
se buscar uma simplificacdo das acdes. Neste caso, podem aparecer
alguns problemas que devem ser solucionados com as ferramentas disponiveis.

c. Implementagao pratica

Nesta fase da andlise e melhoria dos processos, pode-se adotar
algumas praticas que visam facilitar os trabalhos das equipes de processos:
- adotar um ficha de processos;
- descrever a seqiiéncia das acoes;
- estabelecer um plano de ag&o do processo; e
- montar um fluxograma de trabalho.

4-3. ldentificar problemas

a. Sob a ética da gestédo pela exceléncia, problema € quando se reconhece
gue determinado objetivo, meta ou padrao, isto €, uma situacédo desejada como
alvo, néo foi, ndo esta ou ndo serd alcangada. Problema, portanto, é toda diferenca
entre asituagéo atual e adesejada. Para identificarmos esses problemas podemos
utilizar diversas técnicas, sendo que as mais recomendadas sdo as pesquisas,
entrevistas, monitoracao de reclamacdes, percepc¢éo através do contato com os
clientes e benchmarking, conforme demonstrado na (Fig 4.3).
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Fig 4.3 — Identificac&o 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 organizagdo que é responsavel pelo seu aparecimento
e tratar este processo.

c. Asatisfacao do cliente é considerada meta prioritaria de qualquer processo.
No entanto, para que se possa melhorar o processo, € preciso avaliar se o cliente
esta satisfeito ou ndo com os produtos e servicos que recebe.

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

(1) - pesquisas / inspecdes / entrevistas;

(2) - monitoracgédo das reclamacdes dos clientes/usuarios;

(3) - percepcao dos servidores nos contatos com os clientes/usuarios;
(4) - acompanhamento dos indicadores;

(5) - benchmarking.

e. Pesquisas/inspec¢des /entrevistas

(1) - As pesquisas de opinido do cliente sobre produtos ou servicos oferecidos,
organizacéo do 6rgéo, atendimento recebido, etc constituem-se numa poderosa
ferramenta de avaliac&o.

(2) - Nas pesquisas, deve-se procurar identificar ndo s a satisfacéo do
cliente, mas também qual a importancia que ele atribui a cada item pesquisado.

(3) - Atabulacao dessas respostas pode fornecer a organizacéo insumos
para a priorizacédo dos aspectos que mais desagradam os clientes e o que eles
avaliam ser mais importante em seu relacionamento com a organizagao.

f. Amonitorac&o das reclamac¢fes dos clientes, bem como a percep¢éo dos
servidores nos contatos com estes também séo de grande importancia para se
identificar problemas.

g. Benchmarking

(1) - E a busca sistemética dos melhores processos em uso, que levam a
organizagao a um desempenho superior.

(2) - E um processo de obtencéo de metas de desempenho, com base nas
préaticas de organizac@es lideres, levando a um desempenho excelente e visando a
satisfacdo dos clientes. Ou ainda, € um processo continuo de medicao de produtos,
servicos e praticas (processos), em relagcéo aos concorrentes mais competitivos
ou as organizacgdes reconhecidas como lideres.

(3) - Acomparagao dos processos de uma organiza¢&o com uma outra que é
reconhecida por possuir exceléncia naquilo que faz, nos permite levantar
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questdes como: “por que a organizacdo X tem sucesso?”; “qual a diferenca
entre 0s nossos produtos e o deles?” ou “por que nés nédo fazemos de
modo semelhante?”

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

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

(1) - se existem atrasos na saida ou na entrada do processo;

(2) - se existem erros, enganos ou falhas frequentemente;

(3) - se ha solicitagdes urgentes com freqiiéncia;

(4) - se as rotinas atuais possuem instru¢des confusas ou complicadas; e
(5) - se haerros devido a dados incompletos ou qualquer outra falta de informacao.

i. Essas questdes poderdo levar a organizacéo a adotar padres cada vez
melhores para os seus processos, de forma a se igualar e superar o desempenho
das organiza¢des que apresentam os melhores resultados. N&o se pode esquecer
que “guem diz que o produto ou servico de uma organizagcédo tem qualidade
nao é a propria organizagcdo, mas 0s seus clientes/usuarios”.

j- A utilizacao sistematica de indicadores permite evitar que desvios ocorram
no processo e ndo sejam percebidos. Quanto mais tempo levar para se identificar
um desvio, um erro ou uma nao-conformidade, maiores serao 0s prejuizos e 0s
esforgos requeridos para retornar a situacéo desejada. E o custo do retrabalho.

4-4. Priorizar problemas

a. Ao se analisar um processo, é comum encontrarmos diversos erros/desvios.
Como nem sempre € possivel atacar mais de dois problemas simultaneamente,
necessario prioriza-los em grau de importancia, pois se tudo é prioritario, nada
é prioritario.

b. Recomenda-se, na priorizacdo dos problemas, a utilizacdo de técnicas de
priorizagdo, paraque aordem de importancia dos problemas ndo seja baseada no
“achismo” das pessoas e, por conseguinte, levem a priorizar um problema que
efetivamente ndo 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 Verificacéo;
(2) - Diagrama de Pareto;
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(3) - Matriz GUT;
(4) - Pesquisa de opinido;
(5) - Votagéo mudltipla, etc.

A utilizagdo detalhada das ferramentas encontra-se no “Manual de Ferramentas
da Exceléncia”.

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

Organizacgao Folha de Verificagao
Elaborado por: 1° Ten Lutito Data: 11/06/05 Processo: Processo de Compras
Problemas Verificagao Total
Afraso na liberagdo de recursos financeiros e 5
Baixo interesse dos fornecedores nas licitagdes |1 11111 10
Especificacbes de materiais imprecisas (1L L (T i1 15
Atraso na liberacéo de crédito L V11T 20
Tabela 4.1 - Folha de Verificagédo
Organizagdo Distribuigdo de Freqléncia
Elaborado por: 1° Ten Lutito Data: 11/068/05 Processo: Processo de Compras
Problemas Fregliéncia | Fregliéncia % %
Acumulada | Simples | Acumu
lada
Atraso na liberacio de créditos 20 20 40% 40%
Especificagies impracisas da materiais 15 as 30% TO%
Baixo interesse dos fornecedores nas 10 45 20% 90%
licitaghes
Atraso na liberagdo de recursos financeinos 5 50 10% 100%
Total 50 - 100%

Tabela 4.2 - Distribui¢éo de frequéncia

e. Diagrama de Pareto: grafico que mostra a ordem de importancia na
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resolugdo dos problemas pesquisados, isto €, sua prioridade. A correta utilizacéo
desse grafico oferece mais consisténcia as andlises realizadas pelo grupo de melhoria
de processos, sinalizando por onde se deve comecar a otimizag&o do processo
estudado.

E uma técnica gréfica simples para a classificacéo de itens desde o mais ao
menos frequente. Ele € baseado no principio de Pareto, que declara que muitas
vezes apenas alguns itens sao responsaveis pela maior parte do efeito. Ao distinguir
0s itens mais importantes dos menos importantes, maior melhoria sera obtida com
menor esforco.

Mostra, ainda, em ordem decrescente, a contribuicao relativa a cada item
sobre o efeito total. A contribuicdo relativa pode ser baseada no nimero de
ocorréncias, no custo associado a cada item, ou em outras medidas de impac-
to sobre o efeito total. S&o usados blocos para mostrar a contribuicéo relativa de
cada item. Uma linha de frequiéncia cumulativa é usada para mostrar a contribuicao
cumulativa dos itensm conforme a (Fig 4.4).

16— —100%
1. e =00%
=20%
17 -
7 1%
105 —60%
B = e 5,0 %0
[ —\q.OU.-D
-3_.3"!.1_,
4 e 20%
2 - e 10 %
0 = -y
A E c D
Fig 4.4 - Diagrama de Pareto
LEGENDA

A - Atraso na liberagéo de crédito

B - Especificacdo imprecisa de materiais

C - Baixo interesse dos fornecedores nas licitagfes
D - Atraso na liberac&o de recursos financeiros
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f. Matriz GUT: esta matriz € uma forma de se tratar problemas com o objetivo
de prioriza-los. Leva em conta a gravidade, a urgéncia e a tendéncia (GUT), de
cada problema, conforme demonstrado nas (Tabelas 4.3 e 4.4).

(1) - Gravidade: impacto do problema sobre coisas, pessoas, resultados,
processos ou organizacgdes e efeitos que surgirdo a longo prazo, caso o problema néo
seja resolvido.

(2) - Urgéncia: relacdo com o tempo disponivel ou necessario para resolver
0 problema.

(3). Tendéncia: potencial de crescimento do problema, avaliacdo da
tendéncia de crescimento, reducéo ou desaparecimento do problema.

(4). Apontuacéo de 1 a5, para cada dimenséo da matriz, permite classificarem
ordem decrescente, ap6s a multiplicacdo da G x U x T, de pontos os problemas a
serem atacados na melhoria do processo.

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

Pontos G (';d d u T
ravidade Urgéncia Tendéncia
. . . . - Se nada for feito, o
5 s | Ereceiae im0 | agravamentoda stuagio
g serd imediato
4 Muito Graves Com alguma urgéncia ‘ai plorar & curto prazo
3 Graves O mais cedo possivel Vai piorar a médio prazo
2 Pouco Graves Pode asparar um pouco Vai piorar a longo prazo
1 Sem Gravidade Mao tem pressa Nao ‘;1‘:'&3{5;'30%
Tabela 4.3 - Matriz GUT
Organizagdo Matriz GUT
Elaborado por: 1¢ Ten Lutito Data: 11/06/05 Processo: Processo de Compras
Problemas G|U | T Total Priorizagdo
Atraso na liberac&o de creditos & ) 4 64 1
Baixo interesse dos fornecedores nas 4 4 3 48 2
licitagbes
Atraso na liberac&o de recursos 4 | 4| 3 48 3
financeiros
Especificactes de materiais imprecisas “ 3 1 12 4

Tabela 4.4 - Matriz GUT - Exemplo
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g. Pesquisa de Opinido: Quando séo utilizadas pesquisas de opinido, a
priorizagdo dos problemas é obtida considerando-se os aspectos que tiveram
maior importancia para o cliente.

4-5. Identificar as causas dos problemas prioritarios

a. Paraidentificar as causas dos problemas prioritarios procuramos comparar um
processo com uma caixa-d'agua e sua tubulagao, coforme a (Fig 4.5). Os diversos
pequenos problemas do percurso impedem que a agua chegue a torneira com a
intensidade que seria de se esperar. E 6bvio que uma acao do tipo “radical” , como
trocar a torneira, ndo vai resolver o problema. Atacar um ou outro vazamento também
nao vai resolver. Vai é fazer os vazamentos seguintes ficarem mais fortes, e a dgua
gue chegara a torneira continuara a ser insuficiente. A Unica solugao, se quisermos
mesmo resolver o problema, é atacar todos 0s vazamentos.

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
arespeito de um determinado assunto. A sessao de “brainstorming” deve ser
organizada e conduzida de forma a gerar muitas idéias. Apés a sessao, as
idéias devem ser organizadas, com acdes do tipo:

() - Numerar as idéias;
(2) - Filtrar idéias impossiveis de serem usadas;
(3) - Eliminar as repeticoes;
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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.

- Descricéo: € uma técnica de estimulagéo da criatividade de uma equipe,
para gerar e esclarecer uma série de idéias, problemas, causas, solugdes ou
questodes.

- Procedimento de execuc¢ao do Brainstorming: Ha duas fases envolvidas:
a) Fase de geracéo

O facilitador repassa as diretrizes e 0 objetivo da sesséo de
brainstorming e os membros da equipe elaboram uma relacéo das idéias. O
objetivo é gerar o maior numero possivel de idéias (problemas, causas,
solucdes, etc).

b) Fase de esclarecimento

Aequipe analisa a lista de idéias para certificar-se que cada um entendeu
todas as idéias. A avaliacdo destas idéias seré feita depois de terminada a sesséo
de brainstorming.

As diretrizes para brainstorming incluem:

- identificar o facilitador;

- estabelecer claramente o objetivo do brainstorming;

- seqliencialmente, cada membro da equipe apresenta uma Uinica idéia por vez;

- quando possivel, membros da equipe trabalham sobre as idéias dos
outros membros;

- neste estagio, as idéias nao sao criticadas, nem discutidas;

- asidéias sao registradas onde todos os membros da equipe possam vé-las;

- 0 processo continua até que ndo haja mais geragéo de idéias;

- aofinal, todas as idéias sao criticadas/classificadas para maior esclarecimento.

c. Diagrama de causa e efeito (Diagrama de Ishikawa)
Este diagrama torna possivel a rapida identificacdo de todas as causas rela-

cionadas a um determinado problema (efeito) e sua imediata correlacdo com um
assunto global (familia), conforme a (Fig 4.6).
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Fig 4.6 - Diagrama de causa e efeito

d. Para facilitar o agrupamento das causas em familia, pode-se utilizar a
técnica conhecida como 7M: Mao-de-obra; Maquinas e equipamentos;
Método; Materiais; finangas (Money), gerenciamento (Management) e Meio
ambiente, onde se relacionam causas afins a espaco fisico, layout, temperatura,
iluminagéo, ruido, gases, residuos, etc.

e. Naidentificacdo das causas, utilizando a ferramenta 7M, para cada familia
de causas, deve-se fazer indagagfes como:

(1) - M&@o-de-obra
(a) O pessoal esté qualificado?
(b) Possui experiéncia?
(c) Esta motivado? E suficiente? E adequado?
(2) - Maquinas e equipamentos
(a) Sao suficientes? Sdo adequados?
(b) Amanutencéo é adequada?
(c) O arranjo fisico € adequado?
(3) - Método
(a) As rotinas séo claras e objetivas?
(b) Existem excessos de burocracia?
(c) As normas atuais cumprem a finalidade?
(d) Ha trabalhos que seriam melhor executados em outro setor?
(e) Existe retrabalho?
(4) - Materiais
(a) Estéo disponiveis quando necessarios?
(b) Possuem a qualidade certa?
(5) - Financas (money)
(a) Esta disponivel quando necessario?
(b) Existem muitas restricbes?
(6) - Gerenciamento (management)

4-12



Caderno de Instrucéo Experimental - Andlise e Melhoria de Processos

(a) Os controles sdo adequados? Existem controles ou relatérios in(iteis?
(b) As medidas de desempenho sé&o colhidas e avaliadas?
(7) - Meio ambiente
(@) Olayout, ailuminacéo e a temperatura sdo adequados? Existem ruidos?
(b) Existem outros tipos de condigdes ambientais desfavoraveis (poluicéo,
lixo, gases, residuos industriais, etc)?

4-6. Priorizar as causas

Existem vérias técnicas para a priorizacdo de causas. Recomenda-se a
utilizacdo da Matriz GUT por ser simples e de facil aplicacéo.

Outra opc¢do é a Matriz de Priorizacdo das Causas, conforme a (Tabela
4.5), que é usada para ponderar as opg¢des por intermédio de uma abordagem
sistematica da comparacédo de opg¢les através de selecao, consideracédo e
aplicagédo de critérios. Normalmente, € usada quando 0s grupos séo pequenos
(entre 3 a 8 pessoas), ha poucas opcdes (de 5 a 10 opcdes), ha relativamente
poucos critérios (3 a 6 itens) e € necessario um consenso total.

Organizagao Matriz de Priorizagdo de Causas

Elaborado por: 1° Ten Lutito Data: 11/06/05 Processo: Processo de Compras

Problemas: Processo de licitacdo demorado

Votagdo dada pelos
integrantes do

Causas ldentificadas grupo de AMP Total | Priorizagao
112 |3
Pessoal encarregado pelo processonao-| 5| 4 |55 5 24 1
qualificado
Atraso na liberacéo de crédito 41 4 |54 4 21 2
Falta de infra-estrutura paraacomissédo | 3| 4 |4 |3 | 3 17
de licitagédo

Tabela 4.5 - Matriz de Priorizacdo de causas
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CAPITULO 5

MELHORIA DE PROCESSOS

5-1. Generalidades

a. Apos a identificacao e priorizacao das causas dos problemas, deve-se
iniciar a melhoria do processo. Nesta fase, procura-se identificar, ordenar e
desenvolver as solu¢des para as possiveis causas.

b. Deve-se procurar diferentes idéias, com a ado¢do de uma atitude criativa. A
I6gica criativa implica o questionamento dos fatos, a analise dos dados e o processo
de incubacéo, onde se procura pensar, inconscientemente, no problema e na
busca de solucdes.

c. Acriatividade pode ser inibida por barreiras como:

(1) - Falta de tempo (para ter idéias);

(2) - Falta de referéncia (“quem é criativo?”);

(3) - Conformismo (“time que esta ganhando ndo se mexe.");
(4) - Inseguranca (“sera que € isso mesmo?");

(5) - Medo do ridiculo (falar com policiamento);

(6) - Tradicéo (“faco isso ha 10 anos.");

(7) - Autoridade (“aqui gquem manda sou eu! ");

(8) - Ciime (clima de perdedor & ganhador).

d. Essas barreiras devem ser superadas, para que solugdes criativas sejam geradas.
5-2. Identificar as alternativas de solucéo

a. Nesta fase, deve-se levantar solu¢des que sejam efetivas na eliminacéo das
causas apontadas. E preciso uma apurada sensibilidade do grupo de AMP, para o
gue realmente se estéa procurando solucionar. As solucdes levantadas podem ser
do tipo:

(1) - Acéo corretiva: é a agdo que elimina o problema através da
eliminag&o de sua causa originaria.

(2) - Acéo adaptativa: é a acdo tomada para bloquear ou atenuar os
efeitos do problema quando constatada a impossibilidade de sua eliminagéo.
Normalmente, nesses casos a causa do problema esta fora da area de influéncia
e controle do processo.

(3) - Acdo provisdria: € uma acédo-tampéo que deve ser adotada quando
0 processo ndo pode parar ou quando os efeitos do problema séo bastante sérios. Esta
medida dara tempo para se completar as especificacdes e a analise do problema.

5-1



Caderno de Instrucéo Experimental - Analise e Melhoria de Processos

b. Lista-se, a seguir, algumas alternativas de solu¢cdo que podem serempregadas em
muitos casos:

(1) - Eliminacdo de duplicacdo - devem ser removidas as atividades
idénticas ou similares que ocorrem em mais de um ponto do processo;

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

(3) - Simplificacé&o - consiste na reducgio dacomplexidade doprocesso, procurando
facilitar a vida de quem usa ou recebe o produto/servico;

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

(5) - Tornar os processos aprovadeerros - tornar dificil ou impossivel a ocorréncia
de erros no processo;

(6) - Padronizacao - definir e documentar o processo e, a partir de entao,
treinar seus executores a fazerem sempre daguela maneira;

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

(8) - Questionamento do processo - se 0s itens anteriores nao levarem a
melhoria significativa, provavelmente todo o processo deve ser mudado ou até mesmo
extinto;

(9) - Automacéo e mecanizacéo - aplicacdo de equipamentos, ferramentas e
computadores para garantir a estabilidade do processo e aumentar drasticamente seu
desempenho. A Tecnologia da Informacéo (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 opinido, etc. Pode-se utilizar também o Benchmarking
na busca de alternativas de solucéo, assim como a pesquisa de opinido, onde se
procura ouvir o cliente que, dessa forma, também colabora para o problema em
estudo.

d. Ao se desenvolver alternativas, deve-se ater aguelas que sejam executaveis,
pois s6 essas geram mudancas. Além disso, a solucéo deve ser simples, pois
isso facilitar4 sua compreensao e agilizara a implementacéo. As alternativas
devem ser avaliadas, verificando se elas atuam sobre as causas bésicas do
problema e se séo faceis de implementar e de manter.
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5-3. Priorizar as alternativas de solucao

a. Apriorizacao das solucfes € importante para permitir a elaboracao de um plano de
implantacéo das melhorias de um processo. Neste trabalho, pode-se utilizar a matriz
BASICO para priorizar as alternativas. Amatriz BASICO foi desenvolvida com base no
balanco Custos x Beneficios x Exequibilidade e procura contemplar todos os tipos
de“Clientes” das organiza¢fes. conforme a (Tabela 5.1.)

GRAU B A 5 | c ]
Beneficio para a orpanzacdo Abranpéricla Satistardo do clente intemo. | Investmentos requenidos. | Cllents extema satisfesn. Operacionalzagao.
Granda facilidace au seaquibiidads
: Muile  prande,  senvindo Impactn postive mullo e
f | 7
5 Bar w;?:ﬁdm fénca Tg'mm:%ﬁgmu comp excelente referangil Mmm:i:::'::fo e grande na Imagem da Impiantagdo da solugdo, com
Fa d ! s resulfados na QT insdituigdi com o chente fodal dominia da “Tecnclogia®
Tequerida.
Grandes reflenos drelos
) . ; N0 POCRES0S Boa facildade o
G:gﬁ;:{:?‘:‘g{:\;’;‘" Abrangenca muito G"’:;;;‘::;:; et "'9“": c““‘r'B’;Fm * nalsfcos ou nos exeqilbildade, depende
4 inpactos node;ge nha da qgrands (de 40 a T0% da reoonhicimenty coma processos 02 apoloque | enfretanto de tecnaligia extema,
o i ':;w inatituicda) alie lofmads alingem os clienles mas de refaliva disponibilidade na
e el & o Mg mercads
ambiante
Bions reflexas diretos nos.
processos Mlédia fociidade ou exeqlibilidade,
3 Benefiiog de razodve ipacto | Abrangéncia rezeduel (g | (o0l P:Mada o processos de dhapanibilidade v mercads ou
& iy
o desempenho da instfuice. | 20a 40% da netituigdo). companbairas da ratalho 4000 QU8 alnngc;m TZ0dvRiS Mt_ﬂ:ﬂcas‘

' q
clientes extemos @ o melo | dretamente Igadis 805 problemas
ambiants.

Ulilizagda de recursas Poua  vaqitiidade, dapende

Alguim banefieic fo desempanla i | FAZOAVE], Mas il chegs & ser Poues  impacts  nod de agbes ou decisdes paliicas
2 | dainsticho, possivel de ser ”g":’%t‘;: m‘:ﬁgo‘?" faciiments nolada pelos rmann'::; ;‘I’]ﬂm @ processns dentro 63 inatlgd, ou mixiancas
uantificado ! campanheiras de rabalha, mnm“i\m finalisticos acentuadas de comportamentos au
3 cultura arganizacional em geral.
Beneficios de pouca expressdc A
quirtn impacios operacionals Abrangénca muio Pequena, mas o sufcente | Gastos de !ecurao.smuno Henhum raflevs pereatival | Baisisima xeqiibiidace, depands
. pequena (ié 5% da piara contribui para & significativos, além da
1 mas gue irio contribuir para & . . pelo cliere exiemo. e aphesl deciudes que exlrapelam
dlsseminagdo da 0T ng inlituiga). disserninacio da OT g dizponivel, fequeire o5 miles da metfuicho
nsifiich Insifiagao Tacursos era-insiiugde ’

Tabela 5.1 - Matriz BASICO

b. Esta matriz é de simples utilizacdo. 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 descricdo da matriz.

Organizagao Matriz de Priorizagao de Alternativas de Solugao
Elaborado por: 1° Ten Lutito Data: 11/06/05 Processo: Processo de Compras

Alternativas de Solugéo B/A|S|I|C|O| Total | Prio
Melhorar e padronizar os processos finalisticose deapoio |5 |4 |4 |2 |4 |4 | 23 1
Melhorar o planejamento 31431443 2
Capacitar o pessoal em gestéo financeira 41312[3[3[4] 19 3
Adequar os processos aos fluxos dos recursos 212141413 ]2] 17 4

Tabela 5.2 - Matriz de Priorizag&o de alternativas de solucao

(1) - “B” - Beneficios para a organizacao - representa o impacto da
solucao analisada nos resultados do processo. Visa:
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(a) reducéo de custos gerada;
(b) aumento na producéo; e
(c) reducéo dos defeitos.

(2)-“A” - Abrangéncia - significa 0 montante da organizacao (integrantes)
que sera beneficiado com a melhoria do processo em questéo.

(3)-“S” - Satisfagéo do clienteinterno - corresponde ao grau de satisfacéo
que sera gerado nos integrantes da organizacéo que tém alguma relagcédo com
0 processo cuja melhoria esta sendo estudada.

(4)-“1" - Investimentos requeridos - considera 0 montante dos recursos
gue serdo necessarios para a efetivacéo da melhoria do processo em questéo.

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

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

(a) resisténcia @ mudanca;

(b) impedimentos de ordem sdcio / cultural / legal;

(c) dominio da tecnologia requerida para tal;

(d) simplicidade da implantacéo;

(e) facilidade de uso dos pontos fortes da organizacéo, etc.
c.Observacdes

(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) - Atencéo especial deve ser dada ao critério Investimento, pois caso
requeira muito investimento para aimplantacéo, a nota devera ser baixa e a alternativa
pode ndo serimplementada.

5-4. Desenvolver solugdes

a. Dependendo da solucéo estudada, levando-se em conta suaabrangéncia e
seu impacto na organizacéo, pode ser necessaria uma implantacdo em caréater
experimental.

b. Apoés a escolha das alternativas de solugdes mais indicadas, estas
devem ser analisadas, visando estudar como deverao ser implantadas. As questdes
abaixo devem ser respondidas detalhadamente, para assegurar umaboaimplantacéo:

(1) - O que deverasser feito: trata-se da descricao da solugéo escolhida e
sua subdivisdo nas atividades que se fizerem necessarias;

(2) - Quem devera fazer: 6rgao ou pessoa responsavel pela implantacéo;

(3) - Onde devera ser feito: local fisico, area ou 6rgéo onde a solucéo
sera implantada;

(4) - Quanto devera ser feito: previsdo da extensao da implantacéo;

(5) - Quanto devera custar: estimativa de investimento para implantacéo da
solucéo;
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c. Nesta fase, deve-se, ainda, elaborar o fluxo do “novo” processo, apés a
implantac&o das solucdes, destacando 0s pontos criticos sujeitos a avaliacao
dos resultados.

d. Apos elaboracéo do fluxo, deve-se compara-lo com o fluxo feito na fase de
conhecimento do processo e visualizar as altera¢des ocorridas.

e. Ofluxograma dos processos € uma importante ferramenta para elaboracéo das
normas e dos procedimentos que serdo descritos para a implantacéo do processo
alterado (ou novo). Quanto mais detalhado for, melhor sera a compreensao da cada
etapa do processo.

5-5. Levantar necessidades de treinamento

a. O treinamento do pessoal que ira atuar com 0 Novo processo € um dos
aspectos mais importantes para sua implantacéo e melhoria.

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

(1) - As pessoas estao capacitadas para 0 novo processo?

(2) - O treinamento poderd ser feito na organiza¢do?

(3) - Aorganizacéo disp6e de conhecimentos para treinamento do pessoal?
(4) - Existe um plano de treinamento?

(5) - Quantas pessoas seréo treinadas e educadas?

(6) - Quando sera dado o treinamento?

(7) - O treinamento pode ser baseado em computador?

(8) - O treinamento podera ser feito a distancia?

5-6. Definir metas

a. Para cada processo deve-se estabelecer metas. As metas representam oobjetivo
a atingir durante um determinado periodo ou até que um prazo estabelecido seja
alcancado. E preciso, portanto, estabelecer os referenciais quantitativos e 0s
respectivos prazos de realizacéo, 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 alcancado.

5-7. Estabelecer indicadores

a. Indicador: é uma funcéo que permite obter informacdes sobre caracteristicas,
atributos e resultados de um produto, processo ou sistema, ao longo do tempo. Pode
ser resultante da composicao de medidas e fornece informac8es para a equipe
gerencial.
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b. A utilizacdo de indicadores permite o gerenciamento dos processos,
mostrando a dimenséo dos problemas e quantificando os elementos necessarios
a gestao desses processos.

c. S6 ha sentido em utilizar um indicador, se ele contribuir para a gestao
racional do processo. A partir dos indicadores de um processo, podem ser definidos
indices e, a partir destes, estabelecer padrées e metas, conforme a (Fig 5.1).

(1) - indice: é o valor numérico do indicador num determinado momento.

(2) - Padrao: é um indice arbitrado ou convencionado como referéncia de
comparacéo para o indicador.

(3) - Meta: é o indice desejado para o indicador, a ser alcancado por um
processo num determinado periodo de tempo.

TS

(%)

0 Referencial
Sup erior
Meta

80 para 2005

70 | Padrio

75
4 )]
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Fig 5.1 - Meta, indice e padrao

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

(1) - Indicadores Estratégicos: informam o “quanto” a organizagao se en-
contra na dire¢do da consecucao de sua Visao de Futuro. Refletem o desempenho
em relacéo aos Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

(2) - Indicadores de Produtividade (eficiéncia): medem a proporcéo
de recursos consumidos com relacdo a saida dos processos. Indica se a OM
esta “fazendo certo as coisas”.

(3) - Indicadores de Qualidade (eficacia): focam as medidas de
satisfacdo dos clientes e as caracteristicas do produto/servico. Indica se
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a OM esta “fazendo as coisas certas”.

(4) - Indicadores de Efetividade (impacto): focam as consequiéncias
dos produtos / servi¢cos. Indicam se a OM esté “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 relagéo entre as saidas produzidas por unidade

5-8. Definir método de execucao

a. Apos fixacdo da meta, é necessario definir um método de trabalho que
possibilite alcancar 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 execucdo, o grupo deve dimensionar oS recursos
necessarios para operacionalizar o processo (pessoal, maquinas, equipamentos,
salas, etc).

d. Podem ser utilizadas as ferramentas 5W2H e fluxograma para execucao
dessa tarefa a seguir apresentamos a comparacgao entre eficicia e eficiéncia, conforme
a (Fig. 5.2).

O indicador dira se esta...

EFICIENCIA :fazende certo a coisa
& Foco no processo

. Tazerudo hemi o qus w-Tamendo bem o qae
was deuis cer fa i devria seor fe ko

ﬁ'ch CIA: fazendo a coisa certa

F whiad
ma o famendo e o que . ¥l fazendo hem o SHLADXES e

neo devris ser fe o e devris sor felto

¥

Fig 5.2 - Comparacao entre Eficacia e Eficiéncia.

- Na necessidade de informacGes complementares, pode-se recorrer ao Caderno de
Instrucéo de “Indicadores de Desempenho Organizacional”.
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CAPITULO 6

PLANEJAMENTO DA IMPLANTAC;AO
6-1. Identificar problemas potenciais

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

b. Os problemas potenciais constituem uma das causas mais frequentes
de insucesso na implantagéo de um novo processo ou de uma modificagdo em
um Processo ja existente.

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

d. Para identificac&o dos problemas potenciais, pode-se utilizar ferramentas
como o Brainstorming invertido, que consiste num Brainstorming de criticas
as solugdes desenvolvidas.

6-2. Normatizar

a. Nesta fase, elaboram-se as normas e fluxos bem como a documentacéo de
apoio. Adefinicdo das normas, a descricao da rotina passo a passo e a elaboracéo
dos fluxos e demais documentos de apoio, propiciardo a operacionalidade do
processo.

b. Todo o trabalho de normalizacéo deve ser feito com a participacéo efetiva do
pessoal que executa o processo e de acordo com as regras da organizacéo (NGA,
O Sy, Diretrizes, etc).

6.3. Consolidar o planejamento da implantacéo

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

b. Autilizacdo da técnica descrita acima, ir4 permitir a constante monitoracéo
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da implantacéo e avaliacéo de todas as atividades, pessoas e recursos alocados.
Na elaboracéo do cronograma, deveréo ser listadas todas as etapas definidas no
desenvolvimento das solugbes, mais aguelas identificadas nesta fase e o prazo
em gque cada uma deve ocorrer.

Prazos Agosto Setembro Outubro MNovembro
Eventos I 2134 3 1121314
Treinar equipe
Implantar o nosso

processo
Executar o processo ¢
fazer medigbes
Acompanhamento e
execugio do processo

Avaliar o processo

AF TR TR R F ==

Tabela 6.1 - Cronograma de implantagéo

Legenda:

P= Previsto
R=Realizado
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CAPITULO 7

IMPLANTACAO
7-1. Disseminar informacdes

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

b. Ao disseminar informacdes, deve-se utilizar uma linguagem acessivel e de
facil compreensao, evitando-se termos técnicos complexos ou que possam trazer
dupla interpretacéo. As informacdes podem ser divulgadas através de normas,
folhetos, revistas, intranet, etc. E importante assegurar que as informacgdes
corretas cheguem as 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 ja realizado.

b. O novo processo s6 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 inicio a busca da
exceléncia deve ser o grande objetivo.

b. O processo de implantacdo deve ser acompanhado e solu¢cbes devem ser
buscadas para corrigir possiveis desvios.

7-4. Medir

a. Aquilo que nao pode ser medido, ndo pode ser controlado. A medicéo é
um fator de grande importancia para o controle da qualidade.

b. Medir os resultados das acdes realizadas € uma forma segura de avaliar
se 0s objetivos estao sendo alcancados e até que ponto.

c. De maneira geral as medidas servem para:
(2) - 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 agdes 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 medigéo feita nos processos devem ser
comparados com a situag&o anterior e com a situagéo desejada.

b. Caso seja identificado um problema, ou seja, uma diferenca entre a

situacdo atual e a desejada, deve-se aplicar a metodologia de AMP, a partir da
identificac&o de problemas, para melhorar o processo.
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CAPITULO 8

GESTAO DO PROCESSO

8-1. Generalidades

a. Entender como funcionam os processos e quais séo 0s tipos existentes é
importante para determinar como eles devem ser gerenciados para obtencéo de
melhores resultados. Afinal, cada tipo de processo tem caracteristicas proprias e
deve ser gerenciado de maneira especifica.

b. A visdo de processos é uma maneira de identificar e aperfeicoar as
interfaces funcionais, que sao os pontos nos quais o trabalho que esta sendo
realizado é transferido de um setor para o seguinte. Nessas transferéncias é
que normalmente ocorrem 0s 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 utilizacéo de sistemas de informacéo integrados aos processos, 0s
indicadores podem ser monitorados em tempo real, possibilitando ao gerente do
processo adotar acdes imediatas para a solucdo de problemas que possam
ocorrer.

8-3. Avaliar
a. Aavaliagéo consiste nas seguintes tarefas:

(1) - Levantar os indicadores do processo;

(2) - Estabelecer padroées;

(3) - Comparar os resultados com a situagéo anterior;

(4) - Comparar os resultados com a situagéo desejada (meta/padrées);
(5) - Avaliar ganhos alcancados; e

(6) - Identificar oportunidades de melhoria.

b. Os resultados obtidos devem ser divulgados pela organizacao e as
oportunidades de melhoria devem ser analisadas para que 0 processo seja
atualizado.
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8-4. Atualizar

a. Analisando as oportunidades de melhorias, os problemas, as metas
estabelecidas, os padrdes e outros fatores que influenciam ou podem influenciar
0s processos, deve-se buscar atualizacdo continua dos processos, com 0
emprego da AMP.

b. Nesta fase, a melhoria continua deve ser posta em pratica, seja para
manter o padrédo alcangado, seja para alcancar metas mais desafiadoras ou
outros propositos que conduzam a organizacao a exceléncia.

8-5. Ciclo PDCA

a. E uminstrumento de gestéo aplicavel a qualquer processo organizacional,
do mais simples ao mais complexo. O que muda sdo as técnicas e ferramentas
a serem utilizadas em cada tipo de processo.

b. Constitui-se na razdo do Sistema de gerenciamento pela qualidade.
Todas as acBes da organizacéo deverao ter como orientacao basica o cumprimento
deste ciclo, o qual € dindmico, devendo haver continuidade entre suas fases,
numa espécie de “giro do ciclo do PDCA”, conforme a (Fig 8.1).

-
. Definir P
(Agir) as (Planejar)
Abwar Metas
Corretivamente
Definir os
meétodos
T Educare l
Verificar os treinar
Resultados Execut
da Tarefa a tarefa
c Executada e coletar D
dados
(Verificar) (Executar)
B

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
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um planejamento estratégico, um plano de acéo, um conjunto de padrdes ou
cronograma.

(2) - Executar “ D" : executar as tarefas, exatamente como previsto na etapa
de planejamento, e coletar dados para verificacdo do processo. Pode ser um programa
de treinamento e educacao, seguido de a¢Ges operacionais concretas, por processo.
Nessa etapa, s&o essenciais o treinamento e a educacéao.

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

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

Acdo corretiva: procedimento adotado caso a meta padréo n&o tenha sido atingida.
Envolve os seguintes procedimentos: relato de anomalia, remocdo do sintoma,
analise da anomalia e revisao diaria. Mudanca que se introduz em um processo
objetivando restabelecer ou alcangar um estado de conformidade com a padronizacéo
existente ou com o plano de metas que se pretende atingir. Etapa A do ciclo PDCA
onde, apos detectar desvios, atuar-se-a no sentido de fazer a correcéo para que o
problema nunca volte a ocorrer (ver ciclo PDCA).

Andlise de Pareto: método que ajuda a classificar e priorizar os problemas em
duas classes: 0s poucos problemas vitais e os muitos triviais. Consta de cinco
etapas: identificacdo do problema, estratificacdo, levantamento de dados, elaboracéo do
Grafico de Pareto e priorizacdo. Na andlise de Pareto, sdo utilizadas trés das sete
Ferramentas do Controle da Qualidade: Estratificacéo, Folha de Verificacéo e Grafico
de Pareto.

Andlise 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 padrdes de valores 6timos para as causas de modo a
se obter os melhores efeitos, para reduzir a disperséo, etc. Consiste em partir de um
resultado e procurar a causa fundamental entre varias que compdem 0 processo.

Andlise de requisitos: conjunto de atividades que permite identificar as necessidades
do usuério de modo a obter uma defini¢do clara das caracteristicas (requisitos) de um
processo. Essas caracteristicas descrevem o processo em termos de funcionalidades,
desempenho esperado, restri¢des, niveis de qualidade esperados. Processo de estudar as
necessidades do usuario para se chegar a uma definicdo dos requisitos do processo.

Assegurar a qualidade: adocdo de uma estratégia de trabalho que permite
estar seguro de que o produto ou servico apresenta o nivel de qualidade pretendido
pela organizacéo.

Atividade : menor divisao do trabalho, isto &, a acdo exercida pelo executor para
realizar uma tarefa. Um conjunto de atividades constitui uma tarefa.

Benchmarking: processo de comparacao sistematica de produtos e servigos
com os oferecidos pela concorréncia ou por organizacdes consideradas excelentes
em algo determinado. O objetivo do “benchmarking” € o de conhecer e, se possivel,
de incorporar 0 que os outros estédo fazendo de melhor. Tipos de Benchmarking:
Interno, quando se compara atividades semelhantes dentro da mesma organizacéo;
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Competitivo, quando se compara atividades semelhantes com os concorrentes;
Funcional, quando se compara atividades semelhantes conduzidas dentrode organizacdes
de ramos diferentes.

Cliente/Usuario: é qualquer setor, pessoa ou organizacao que recebe ou se
beneficia dos resultados (produtos/servicos) de um processo.

Cliente externo: cliente que ndo pertence a organizacao que fabrica o produto
ou presta o0 servico. Pessoa ou organizacéo que recebe ou compra e utiliza um
produto ou servico e que nao faz parte da equipe daquela organizacéo.

Cliente interno: pessoa ou unidade de trabalho, (Setor, Departamento etc.) que
recebe o produto ou servico do fornecedor, dentro da propria organizacao.

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

Custos danao-qualidade: sdo os custos nao visiveis e dificiimente quantificaveis,
como perdas com a paragem do servico, maquinas, atrasos, retrabalho, defeitos,
horas extra e outras ineficiéncias.

Estrutura por processo: € uma forma de organizacéo do trabalho em que as
atividades se agrupam em fungéo dos processos a que se referem, podendo coincidir
com a estrutura organizacional ou ndo.

Facilitador da AMP : pessoa especialmente treinada para atuar como “consultor
interno”, fazendo chegar a todas as pessoas de sua area de influéncia os conhecimentos
necessarios para a implantacao da AMP.

Fatores criticos de sucesso: séo areas de atividades nas quais o alcance de
resultados favoraveis € absolutamente necessario para o éxito da implantagéo da
viséo da organizagéo.

Ferramentas classicas 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 analises de dados.

Fornecedor: é qualquer setor, pessoa ou organizacdo que fornece insumos
(produtos / servigos) a outro processo ou organizacao.

Garantiadaqualidade: parte da gestéo da qualidade focada em prover confianga
em que os requisitos da qualidade seréo atendidos.

Gestao pela qualidade: acdo gerencial participativa, baseada em dados e
fatos, voltada para a satisfacéo do cliente.

Indicador: um conjunto de dados que geram informac8es quantitativas,
possibilitando andlise e a¢Bes gerenciais.

indice: expressdo numérica do indicador, uma relagdo entre medidas.

Insumos: sdo matérias-primas, equipamentos, servigos e informacdes,
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necessarios a transformacao em produto. Os provedores de insumos sao 0s
fornecedores internos ou externos a organizacao.

Item de controle: indice 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 verificacéo (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 nao tem itens de
controle ndo gerencia” (Ishikawa, K.). Conjunto de caracteristicas mensuraveis de
um produto cuja verificacdo devera garantir a satisfacdo do cliente em relacéo ao
mesmo. S&o, pois, as medidas que permitem controlar a qualidade do produto ou
servico em questao.

JURAN: Especialista em administracéo da Qualidade. Uma de suas maiores
contribuic@es foi a énfase no crescimento do ser humano e no trabalho apoiado
na motivacao. Juran ressaltou ainda a grande diferenga entre criar (Melhorias) e
prevenir mudancgas (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 misséo da organizacéo
e no atendimento as expectativas dos clientes/usuarios.

Metas: objetivos mensuraveis a serem alcangados em um prazo.

Otimizagao de processos: técnicas estatisticas importantes na fase de analise
das causas mais provaveis do problema considerado no giro do PDCA para melhorar.
Para sua utilizacéo, na maioria das situacdes, sera necessario realizar interferéncias
No processo, ou seja, deverdo ser provocadas alteracbes planejadas e controladas
nos fatores do processo com o objetivo de observar as mudancas correspondentes
nos seus efeitos. Este procedimento ira gerar informagdes que serdo processadas
para que possamos confirmar as causas mais provaveis e determinar o sentido no
qual o processo devera ser direcionado, com o propdsito de atingir a meta de melhoria.

Padrao: referenciais escolhidos para comparacéo do desempenho.

Problema: é a diferenca entre a situacéo atual e a situacéo desejada.

Processos: conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que
transformam insumos (entradas) em produtos (saidas).

Produto: resultado das atividades de um processo. Podem ser produtos fisicos,
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servicos, informagdes ou uma combinacao.

Qualidade: é definida como cumprimento de requisitos, ou, ainda, como a
totalidade de caracteristicas de uma entidade (atividade ou um processo, um
produto, uma organiza¢éo ou uma combinacdo destes), que Ihe confere a capacidade
de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos clientes.

Requisitos: séoasnecessidadesdo 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 unitario com determinado objetivo e efetuam
determinada funcéo.

Visdo de futuro: € aviséo que define 0 que a organizagdo pretende ser no futuro.
Incorpora as ambicdes da organizac&o e descreve o quadro futuro que a organizacao
quer atingir.

Viséo sistémica: define que as organiza¢des sao constituidas por uma complexa
combinac&o de recursos (capital humano, capital intelectual, instalagdes, equipamentos,
sistemas informatizados,etc) interdependentes e inter-relacionados, que devem perseguir
0S mesmos objetivos, e cujos desempenhos podem afetar positiva ou negativamente a
organizagdo em seu conjunto.
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ANEXO “C”

QUADRO - RESUMO

METODOLOGIA DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

A seguir apresentaremos o (Quadro C-1) para demonstrar a Metodologia
de Anélise e Melhoria de Processos:

O QUE FAZER POR QUE FAZER COMO FAZER
{PASS0S DA AMP) (FINALIDADE) (FERRAMENTAS)
CONHECER O PROCES-
S0 ATUAL.
® Analisar  documentagdo | ® Preciso saber como @ feilo o
basica existente (Mo processe  atual, suas  elapas, ® SVW2H
mas, Procedimentos seus resultados, seus clientes, :

Processo.

atc.) seus execulores, seus fornece- | ® Fluxograma do processo,
) . dores, seus insSUMas, Seus pro- '

® Pesquisar informagdes|  4yne’ @ seus indicadores rjn-n- ® Indicadores

dos clientes. portantas (representatives)
® Definir os  indicadores

apropriados

- X
IDENTIFICAR OS PRO-|, breciso conhecer todos 05 pro- Dlagnéslucos da_ul_]siltulg..!m .
BLEMAS. ® Pesquisa de opinido (clientes inter-
blemas gerados pelo processo, | pos e axtemnos)
2 (@ Conhecer a fundo os| islo &, o que estd ocorrendo di- )
problemas orundos do|  ferente do que seria desejado e | ® Benchmarking.

com qual freqiéncia.

® |Indicadoras

PRIORIZAR ©OS PRO-

bilidades de causas do
problema

® Separar as verdadeiras
“causas raizes”.

BLEMAS. # Folha de Verificacio.
® Avaliar  os roblemas | ® Preciso saber quais problemas .
3| identificados ps&gunﬂﬂ sio mais importantes para se- | Matriz GUT.
critérios. rem atacados. ® Pesguisa de Opinido,
#® Prionizar.
IDENTIFICAR AS CAU-
SAS DO PROBLEMA
FRIORITARIO. ® Para resclver um problema eu
) preciso conhecer as suas possi- | & Beainstorming.
4 | ® Levantar todas as possi-|  yels causas e atacéd-las, toman-

do o cuidado para saber real-
mente quals s&o as “causas rai-
zes" do problema em questiio.

® Diagrama Causa ] Efeita

{Ishikawa) ou dos 7M.

PRIORIZAR AS CAUSAS,

® Analisar com
5 criténos.

® Avaliar impacto das cau-
585.

base em

Para ter objetividade de agio, &
importante que eu saiba em que
ordem de imporancia encon-
tram-se as causas levantadas

® Matriz de Prionzacio de Causas,
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IDENTIFICAR AS ALTER-
NATIVAS DE SOLUCOES
PARA AS POSSIVEIS
CAUSAS.

# Descobelr lodas as aller-
nativas de soluclo para
as causas identificadas.

# |dentificar as solugles
possivels de serem im-
plantadas.

® Preciso conhecer o elenco de
solughes possiveis para resolver
(eliminar) as causas ou paralisar
0s seus efeitos. Islo & impor-
lante para podermas ler o grupo
lodo trabalhando em conjunto
para a soluclo do problema.

#® Brainstorming.
® Pasguisa de opiniao
® Benchmarking.

PRIORIZAR A5 ALTER-
NATIVAS DE SOLUCOES.

® Analisar com
critérios,
® Crdenar (Classificar),

* Definir 0 que fazer e em
que seqidéncia

base em

Preciso  saber que solugdes
devem e podem ser tomadas.
Algumas sio faceis de implan-
tar, outras s&o0 dificeis, e exis-
tem aquelas bastante complica-
das. O efeito da solugio tam-
bém pode vanar de fraco a
muilo forte.

* Matriz "BASICOY

DESENVOLVER AS S0-
LUGOES.

# Detalhamento das solu-
ches.

® Como fica o processo
em fungdo das melhorias
pretendidas.,

® O que devera ser feito,
por quem, onde guanio
custa e quanto deverd
ser feilo,

#® Talver seja necessario

fazer um testa Ereliminar.

Fara se ter uma visdo comreta
das alternalivas de soluges de
melhoria  pretendidas para o
processo ¢ preciso detalhd-las
convenientemente. E importanta
se assegurar que o pessoal ne-
cessdrnio para a implantacio te-
nha participagio ativa na melho-
ria pretendida.

® SW2H,
® Fluxograma.

EDUCAR E TREINAR

® Treinar o pessoal envol
vide conforme necessi-
dades do processo mo-
dificado.

As wezes & necessaro dar um
treinamento especifico relativo
as melhorias previstas.

® Cursos
® Trainamenios.

10

IDENTIFICAR ©OS PRO-
BLEMAS POTENCIAIS.

# |dentificar problemas.
potenciais.

# Montar wm plano de
acgio preventivo contin-
gencial.

E muito importante saber quais
os problemas que podem ocor-
rer ao se lentar implaniar as
soluches propostas, Sao pro-
blemas que, mesmo simples,
podem trazer sérios reflexos na
implaniacio. E preciso preparar,
ndo sb para evitar tais proble-
mas, mas também ja ler anteci-
padas as possiveis saluches,

® Matriz de problemas potenciais,
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DEFINIR METAS.

® Qua resullados do pro-
CRSS0 quersmos  alcan-

As metas pretendidas sero os
balizadores da evolugdo da im-
plantaclo da melhora do pro-

procedimentos, sobre as
novas metas, sobre o
papel de cada wm no
Processo,

cesso saibam exatamente 0 que
mudou, o que fazer, aonde che-
gar e como chegar,

11| gar. Quando tais resulla- gﬁ;&lzﬂ;?;\:jﬁigﬁ;ﬂﬁ ® Indicadores.
ggz d;:‘;m ?:gﬁgg:: as quando os desafios para a
vel pelas metas. melhoria forem muito grandes.
DEFINIR METODOS.
® Como fte:f'c' alcant;tadﬂs ® Definir metas sem definir méto-
95 resullados proposios. dos & garantia de insucesso,
42 | ® Quais etapas e ativida-| Agui se dd um detalhamento | ® SW2H.
des sero necessanas. objetiva da forma com que se e Fluxograma,
® Quais s recursos a se-| V8 IMplantar a melhora  pro-
FEIT EMpreganos, posta.
# E preciso montar um novo flu-
NORMALIZAR. xograma detalhado do proces-
® Fluxogramar a nova con-| 50, considerando as modifica-
figuracio do processo. coes referentes as melhorias
" . previstas. Wai ajudar bastante
13 * :er:tn;'zjlinﬂmi%;?:ei para que as pessoas envolvidas | ® Fluxograma.
|ativas ao nwocpru-ces- Com 0 processo Eﬂ}e"dﬂm_ 0| & Documentacdo de apoio (NGA, O
s0) que fazer. E necesséric tarr!bfam Sv, Diretrizes ).
" _ orientar o pessoal que vai im-
® Orientar & implantagdo|  plantar as modificagies do pro-
das melhorias. CES50,
COMNSOLIDAR O PLAMNE-
JAMENTO DA IMPLAN-| * Esla fase & vital para a implan-
TACAD. tagio do novo processo, deven-
do ser feita de forma participali- | o suH,
wl® ::nmpleémemf 08 dadlﬂs va por todos que estiverem en-
"BJGBSS :m@.dpam IHD pta- volvidos  nesta  implantacio. | ® Sronograma,
nejamento de implanta-
Complementam-se agul as in-
A0 {(quem, quando, re- 0
ormagles oblidas nos passos
cursos necessérios etc.). 810,11 12 ¢ 13,
DISSEMINAR  INFORMA-
COES.
® |nformar & todos os en- | * E muito importante que fodos os
15 volvidos sobre os novos|  envohlidos na execucio 4o po- | & Beynifes.

& Folhetos, Intraned, nomas, elc.
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FAZER OU EXECUTAR.

® Execular o gue foi pla-
nejado,

Mesta fase podem aparecer
muitos problemas. E importante
que o grupo que gerou as alter-
nativas de solugio se mantenha
em alefa para dar o apoio ne-
cessdnio 4 estrutura formal para
contomar estes problemas.

® Reunides.

® Visitas a5 areas de implantacio,

7

MEDIR.

® Levantar as medidas de
desempenho previstas.

® Obler os indices dos
indicadores apropriados

® Quantificar 0s beneficios
gerados.

E fundamental que se tenha
uma correta ideia do impacto
gerado nos resuliados do pro-
cesso em fungio das melhorias
introduzidas. Deve-se procurar
quantificar da melhor forma
possivel todos os beneficios ob-
tidos, quaisquer que sejam ssus
objetivos

# |ndicadores.

COMPARAR .

E muito importante wna coreta
analise dos resullados oblidos,

20

® Levantar indicadores .
® Comparar resultados,
& Ayaliar ganhos.

® |dentificar oporunidades
de melhoria (OM) .

Os resultados obtidos devem
ser divulgados e as OM analisa-
das para a atualizagdo do pro-
CE550

18| ® ;Damfg.ezzmeac:;"t de modo a saber se as melhor- | ® Indicadores.
anterior ¥ as previstas geraram os resulta-
) dos esperados.
48 PCOMPANHAR. ® 05 processos devem ser acom-
& Acompanhar os proces- panhados afravés dos indicado- | ® Indicadores .
505, res de desempenho definidos.
AVALIAR.

# Indicadores

Fal

ATUALIZAR.

® Analisar os fatores gue
influgnciam o5 proces-
505,

O processo deve ser atualizado
continuamente para atingir as
metas estabelecidas,

® Ciclo PDCA.

C4

Quadro C.1 - Metodologia de Analise e Melhoria de Processos

CICLO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

CONHECIMENTO
DO PROCESSO
EXISTENTE

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

CASO PRATICO

Este anexo tem por finalidade apresentar um exemplo de aplicacdo da
metodologia explicada no Caderno de Instrucdo. Para tanto, se vale de um
processo comum a maioria das Organizacoes Militares. A unidade adotada, 34°
GAC, é ficticia, assim como sdo as situagdes apresentadas, embora possam
estar muito proximas da realidade de algumas OM. O exemplo, repetimos, ndo
se propde a solucionar problemas reais de unidades, mas tdo somente mostrar,
de forma prética e palpavel, a aplicacdo da metodologia proposta.

D-1. PLANEJAMENTO DA AMP

Alinhado com os esforcos do Exército, em busca da exceléncia na gestéo
de seus processos, 0 Cmt do 34° GAC organizou uma equipe, a qual atribuiu a
missao de planejar a aplicacdo da metodologia de AMP no Grupo, identificando
e selecionando processos a serem priorizados.

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

0O qgué Quem Quando Onde Por que Como Quanto
Para incor-
porar, den-
fro do pre-
De acordo visto no
com o Pla- PRC, os
na Regional conscritos Ezegg;gg
Sele- de Convo- em mealho- E ot
Géo S (chefe da cagdo 125e. | @ condi- 3?;:3:' tZslr:E:
Com- equipe ) (PRC) goes fisi- L
ple- Cmt SU & - entre o céo do cas, mo- de hal:.;hdades RE 350,00
men- Of Mad recebimanto GAC rais, psi- ?;rFrfgla c:fglg?
tar dos cons- colégicas e & SEletionar 08
critos e a intelectu- .
incorpora- ais, de congcniios
cao. gcordo com
as neces-
sidades do
Grupo,

Quadro D.1 - Plano Geral de Acéo

D-1
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D-2. IDENTIFICANDO E ANALISANDO O PROCESSO

Aequipe de AMP, ja contando com os Cmt SU, com o Of Med, com os auxiliares
da 12 Secéo e os Sgte SU, e tendo o S/1 como chefe, reuniu-se, buscando conhecer
as atividades, os produtos e servi¢os, e 0s padrées do processo.

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

FICHA DE PROCESSO

Identificac&o do Processo Selecado Complementar

S1; Cmt SU); Aux 19 Secdo; Sgte SU & Comissdo de
Equipe do Processo Selecio Complementar (CSC)

Inicio: Recebimento das fichas-cadastro dos
conscritos designadas para o Grupo e a

o data da incorporagao, de acordo com o
Limites do Processo PRC.

Fim: Incorporagéo ou concessio do Certificado de
Dispensa de Incorporagan

- Selecionar, dentro do efetive designada, os
Objetiva(s) do Processo conscritos em melhores condigdes (fisicas,
psicoldgicas, intelectuais & morais) para serem
incorporados as fileiras do 151° GAC

- Expedir o Certificado de Dispensa de Incorporacio
aos cidadios ndo selecionados,

Sim .
Nao [

Interface com outros Processos? | Caso positivo, qual(is) Processo(s)?

- Instrugéo Militar.
- Selecao Inicial.
- Boletim Internc.

- Comissao de Selecao —
Externo conscrito
-Regido Militar — PRC

SU do GAC - necessidades por
padrao

Fornecedor(es)

Interno

Produto(s) - Recruta incorporado

- Todas as segfes & S5U do GAC.

- Cidadaos dispensados de incorporagdo.

- RM — dados relativos a incorporagéo e aos
dispensados.

Clientes { Usuarios




Caderno de Instrucao Experimental - Analise e Melhoria de Processos

DESCRICAO DAS ACOES

ACOES
Passo Descrigao
1° Receber as fichas-cadastro
2° Separar e distribuir as fichas de acordo com o padrao
30 Montar as oficinas p/ trabalhos complementares de selecéo (testes
especificos)
4°  |Receber os conscritos (SU)
5° Realizar a Inspecéo de Saude
6° Realizar entrevistas
7° | Fazer testes especificos
g0 Selecionar os conscritos que apresentaram melhores condigdes,
conforme necessidades da OM e padrdes exigidos
9°  |Expedir o Certificado de Dispensa de Incorporagdo
10° | Destinar os selecionados para a incorporagéo
PLANO DE ACAO DO PROCESSO
Agao | UeMEXe | quando? | Onde? | Por que? Como? Quanto?
Para dividir os | Venficando o pa-
Recebimento Assim 5 conscritos de | drio e demais da-
da ficha ca- | Sgt Aux 1* Sec R q.uel Na 1* Sec | acordo com os | dos nas fichas e as 0.00
dastro padrbes pelas | necessidades de
vagas nas SU. cada SU.
Sgt Aux entrega
Pnnli.q.lecsda aos Sgle que vao
m@g" Sgt Aux 1% Sec L@ﬁ"“ Ha 1 Boc: i:}f "'m”o‘: conferir e lotear o5 —
das fichas e Sgie SU to. COMSCTloS que mgm ’
iré selec i claros exisienies
na S
das oficinas P
ara que N
o trabaihos e [ | e, |G
complomen- | Integraniss da recebimento | natureza CONSOTRGS ﬁonandn-ol;:raa 100,00
kb e cse dos conscri- | de cada sejam recebi- fazendo as liga- ’
Sﬂﬂ}iﬂfﬂﬁ- tos. tesie dos 4 esteja l;basria,&
tes especifi- | tudo pronto.
Posto Identificando o
tecopcio | | s ga | Nadata | proumo | BB C0SPS | consorto, separan-
dos conscri- ogcsc prevista no | a0 Corpo - ag- do sua ficha de 0,00
tos PRC. da Guar- " OS IOCE- | ontrevista e de
e, da. mem”_' | selegdo e acompa-
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nhando-o nas di-
versas atividades.
Para identifi-
No periodo car e dispen-
Inspecio de Of Med de funcio- Na Sec | sar os conscri- | Fazendo o exame 200,00
Salde namento da Sau t0s com pro- médico.
sC. blemas de
sande. RN
Para identifi- E n
car e dispen-
" Sar 05 CONscri- '
No periodo | Nas salas e a ficha de entrevis-
Realizar | Integrantes da | de funcio- | de entre- | | ""‘Is ta adotada pelo 0.00
entrevisias Ccsc namento da | vistas das = s.uq:uei Grupo & fazendo '
8C. sU. ”“-Is outras perguntas
indiquem a q.nemwmpm-nm-
Nos lo- 0 grau de ha- | Colocando o cons-
Aplicar tes- Mo periodo cais pre- bilidade ou | crito diante de situ-
tes = Integrantes da | de funcio- E " conhecimento | aches que necessi- 50.00
amwaclli CsC namento da do conscrito tem de conheci- .
sC. ““;J":"‘ em determi- | mento para serem
de.
Selecionar
as CONSsCri-
10s, confor- Apés todos Para destinar mp‘;
Me Necessi- = 0s testes e MNa 1* 05 mais indi- Akt aglerd =
dadesda | 1097 EIPE | oramemé. | Segho. | cados  incor- | Pacrao. redistibu- o
Oﬂep?- dico. poragao. foro y
dos -
E‘P‘"F’“ Apds a sele- Para atender Preparanda o do-
do Certifica- chodescrita | Ma1* | aos cidagdos | CUTmento, despa-
do de Dis- s1 noileman- | Secio. | e & previsao | Chando com o Cmt 0,00
pensa de terior, - legal GAC e entregando
Incorporagio . : ao cidadio.
Relacionando os
Destinar os Apis @ Para suprir as mm
selecionadas st Gdo descrita | Na1' wm nados, vinculando-
para a incor- anterionmen- | Seclo diversas | os 35 vagas e des- 0.00
.y Sec do GAC e | tinando & publica-
B das SU cdo no Bl de incor-
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FLUXOGRAMA DE TRABALHO

RECEBIMENTO
Ficha-cadastro

l

Separagio ¢ distribui-
¢do das fichas

Montagem das oficinas

(testes especificos)

Realizacio das oficinas (en-
trevista ¢ lesies especificos)

Selegiio final, conforme nec OM
¢ padres exigidos

!

Y
Excesso contin- L,__—N
gente

-]

Incorporagio
Expedig¢io do Centificado de >

Dispensa de Incorporacio "
<>
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D-3. IDENTIFICANDO O PROBLEMA

Em que pese o esforco de todos os participantes do processo, o GAC tem
incorporado recrutas que, no decorrer do ano de instrugdo, demonstram nao
possuir a habilidade requerida para o claro que ocupou (Ex: motorista de Vtr
tratora de peca). Em outros casos, detecta-se grave desvio de conduta a partir
de envolvimento com situagdes delituosas, o que resulta em excluséo a bem de
disciplina. Ha ainda casos de anulacéo de incorporacgdo por motivo de salide, em
virtude de doenca preexistente a incorporacao.

Analisando o processo, a equipe identificou o seguinte problema: incorporacéo
de recrutas que nao preenchem os requisitos necessarios ou desejaveis.

O problema é percebido apds o processo, durante o ano de instrucdo, quando
ocorrem anulac¢Bes de incorporacdo em decorréncia de problemas de salde e
de problemas sociais, dificuldade para a formac&o de recrutas, quando nao
tém habilidades desejaveis para cargos especificos, e exclusées a bem da
disciplina por conduta moral incompativel.

Embora o trabalho com indicadores de desempenho ndo viesse sendo uma
prética habitual do Grupo, a 12 Sec¢éo do GAC dispde do nimero dessas ocorréncias
nos ultimos dois anos, que poderao servir de indices iniciais e balizar as metas a
serem buscadas.

As providéncias para sanar o problema tém sido tomadas empiricamente e
de acordo com a experiéncia e criatividade dos componentes de Comissao de
Selecdo Complementar (CSC).

D-4. IDENTIFICANDO AS CAUSAS

Verificado o problema observado nos resultados dos Ultimos processos de
Selecdo complementar no 34° 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:

- 0 local escolhido para centralizar as ac6es de CSC era distante, sem
pontos de luz suficientes, sem banheiros préximos e sem conforto.

- 0 pessoal que colaborou na SC era muito inexperiente;

- ndo havia material suficiente (combustivel, material de construcéo...) para
testes especificos;

- as decisfes eram muito centralizadas, ndo ouvindo o aplicador do teste;

D-6
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- 0 método de verificacdo de possiveis antecedentes dos conscritos era
ineficiente;

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

- 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, ndo estavam cientes das
prioridades do GAC e ndo tinham um procedimento padréo;

- faltou integracéo (coordenacéo) no trabalho das SU de forma a permitir o
remanejamento de conscritos de uma para outra;

- como alguns conscritos foram entrevistados antes da inspe¢do médica,
houve trabalho indtil;

- faltaram computadores em rede para que os diversos pontos da CSC pudessem
compartilhar informacdes;

Com essas causas levantadas, a equipe montou um diagrama de causa e
efeito, para facilitar a visualizacéo e identificagdo das causas e suas correlacoes:

| MATERIAL | [MAO-DE-OBRA| | MAQUINAS | [ FINANGAS |

%
desprapar inexperiéncia
—
— espacialistas
falta de de fiirias
malarial
—_—

— ineficientes
para os
distanie e Aniecedentss

falla da conbgenciamenio
compuiadores

—
exnames medicos

Problema: incorporagdo de
Recrutas que nao preenchem
08 requisitos necessarios
ou desejavais.

h 4

Prr—
fakou
Caordenagan

—
trabathio
desperdigado

centralizagio

O poUCoS
pontos de
luz

| GESTAO |[mEi0 AMBIENTE|| METODO |
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D-5. PRIORIZANDO AS CAUSAS

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

G U T Total Prioridade
1. Falia de material para testes especificos 2 2 3 12 4
2. Pessoal despreparado (sem padrio de 5 5 4 100 N
procedimento)
3. Pessoal inexpericntc 5 2 1 10 5
4. Especialistas de férias 4 4 3 48 3
5. Falta de computadorcs 2 1 2 4 7
6. Falta de Exames médicos complementares 2 1 1 2 9
7. Contigenciamento (arranchamento) Desconsiderado - fora do controle da equipe
8. Faltou coordenacgao 5 4 4 B0 2
9. Trabalho desperdicado (seqiiéncia 2 3 1 n =
inadequada)
10, Ineficiéncia para levantar anecedentes 2 2 1 4 7
11. Local distante e com poucos 5 1 1 5 8
pontos de luz ) )
12. Centralizacio das decisoes 3 3 1 a9 [

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

* Recordando: O ataque a causa fundamental de um problema resultara, muitas
vezes, no desaparecimento de outras de menor importancia que decorriam dela.

D-6. IDENTIFICANDO E PRIORIZANDO ALTERNATIVAS DE SOLUCAO

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

1. Selecionar pessoal mais antigo para a comissao

2. Escalar a comissao no ano anterior e treina-la

3. Aumentar o efetivo da Comisséo

4. Solicitar auxilio a CSM

5. Entrevistadores-trabalhar em duplas

Para priorizar, utilizou a matriz BASICO.

B A ] 1 C 0 TOTAL PRIORIDADE

1. Sglaflomlr pessoal mais antigo para a 3 2 2 3 4 5 20 b3
COMmissio

? E ¥ P 1 .
2 !_sFanr a comissdo no ano anterior ¢ 4 4 5 4 5 5 27 1
treind-la

3. Aumentar o efetivo da Comissio 2 3 2 4 4 5 20 2
4. Solicitar auxilio & CSM 1 1 1 3 3 4 13 4
5. Enirevistadores-trabalhar em duplas | 2 2 2 4 4 5 19 3

* Solucao Prioritaria: Escalar a Comisséo de Selecdo Complementar no ano
anterior e treina-la.
D-8
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D-7. PLANEJANDO A IMPLANTA(;AO

Apés a definicdo de solucéo prioritaria, a equipe elaborou o Plano de Agéo,
mais uma vez a ferramenta utilizada foi o 5W 2H. Segue, abaixo, um resumo
do Plano.

PLANO DE ACAO

Processo: Selecado Complementar
Problema: incorporacéo de recrutas que ndo preenchem os requisitos
necessarios ou desejaveis.
Causa Fundamental: despreparo do pessoal (sem padrédo de procedimentos).
Solucdao: Escalar a Comissao de Selegcdo Complementar no ano anterior e

treina-la.
O qué Quem | Quando | Onde Por qgue Como Quanto
- Verficando exigéncias do
- Para identificar PRC/RM;
- Escalar Aba 31 Ma 1" | os integrantes, - adeguando com planc de
a Comis- |SM Cutde |Se- prever no plano de | férias e escalas de servigo do
=80 A= cao férias, e definir GAC;
responsabilidades. - atendendo as necessidades
de testes especificos.
- Para definir o
que deverd ser - Relacionando os pontos que
disseminado entre | devam ser de conhecimento
os integrantes da | de todos ou de uma parte da
-Planejar comissao, comissao;
o treina- Alé 15 Ma 1| para definir o - Levantando quem tem maior
mento do | o, N periodo em que conhecimente sobre os as-
ov de | Se- = o
pessoal A1 S0 todos estardo pre- | suntos e condigbes de trans-
de comis- ¢ sentes; mitir a equipe;
sao0 - para identificar - Planejando instrumentos
quem detém os que permitam aferir se as
conhecimentos a | condutas desejaveis foram
serem dissemina- | assimiladas.
dos.
Na se-
mana
anterior :I;Ia
a0 re- de Inst™ FPara padronizar
cebi- procedimentos,
£ T;g::;r ° S menta lr‘;;) disseminar pa- - Por meio de instrugdes
g: cac dos cons go drées de conduta Goes.
critos Gru- e parametros de
previs- selecao.
tos no po
PRC.
Definir os - FPara ter para-
indicesa | S5/1: . | Mmetras que per- - Pesquisando os resultados
sarem Cmt - Na 1 | mitam verificar os " ;

. Afe Dez obtidos por outras organiza-
medidos e | SUe | .7 Se- resultados e com- Ses, definindo indicadores e
as indices | Of cao para-los com os goes, .

. niveis desajados.
COMpPars- Med de gutras organi-
tivos zagdes.
Ao lon- - Tabulando o namero de re-
Sgt o do Na 1 |- FPara aferir o crutas que apresentaram al-
Medir os A gno de Se- grau de impacto gum problema que deve ter
resultados |da 1° instnu- a0 da melhoria no sido constatado na SC e,
Secio S0 ¢ processo. consequietements, NS0 sar
Fa0- incorporado
Checar os | Toda Desde a a1t | Para verificar as | - Comparando os indices an-
resultados | a equi-|incornpo- Se- melhorias introdu- | teriores, os atuais, as causas
e avaliar o | pe. ragio = zidas, venficar de possiveis desvios de re-
a0
impacto ate Qut | ¢ seus resultados e | sultados.
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PESQUISA DE OPINIAO
Prezado(a) Companheiro(a):

I
I
I
I
I
| Para que possamos aperfeicoar o texto do Caderno de Instrucéo (Cl) “Analise e
I Melhoria de Processo” Programa Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro (PEG-
EB), solicitamos sua prestimosa colaboragéo no sentido de preencher a pesquisa
I abaixo, remetendo-a logo apos a leitura do mesmo, para a Assessoria Especial do
| Gabinete do Comandante do Exército (AEsp), via correio, fax ou por e-mail:
| Assessoria Especial do Gabinete do Comandante do Exército
QGEXx — Bloco “ J “ - 1° Andar - SMU
: 70.630-901 - Brasilia - DE
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

Fax: (61) 3415-6655 / 3415-4975
E-mail: aesp@gabcmt.eb.mil.br

Aperfeicoar a gestdo do Exército exige a participacdo de todos.
Sua colaboracéo é muito importante !

a. A respeito do texto do ClI, por favor avalie os seguintes quesitos, marcando
apenas um numero de (1) a (5) para cada item. Marque (1) para o pior resultado e
(5) para o melhor resultado:
— Quanto a clareza: (1) (2) (3) (4) (5)
— Quanto ao contetdo: (1) (2) (3) (4) (5)
— Quanto ao entendimento do assunto: (1) (2) (3) (4) (5)
— Se na sua opinido os objetivos foram claramente atingidos: (1) (2) (3) (4) (5)
— Se atendeu as suas expectativas: (1) (2) (3) (4) (5)
—Dobre aquil — Interesse despertado pelo assunto: (1) (2) (3) (4) (5)
— Pertinéncia do assunto: (1) (2) (3) (4) (5)
— Pertinéncia do glossario: (1) (2) (3) (4) (5)
— Quanto ao exercicio pratico contido no CI: (1) (2) (3) (4) (5)
— Quanto a articulagéo légica dos temas propostos: (1) (2) (3) (4) (5)
— Quanto a composicdo grafica e lay-out do material: (1) (2) (3) (4) (5)

b. CorrecBes propostas no texto (Indicar: titulo; capitulo; pagina; paragrafo;
linha; etc): (Obs: Se necessério, use folha em anexo)

¢. Na opiniao do Sr, como esse Cl podera ser implementado nas OM e como
devera ser feita a disseminagdo de seu conteddo ? (Obs: Se necessario, use folha
em anexo)

d. Outras consideragfes. (Obs: Se necessario, use folha em anexo)

Nome Completo:
Posto:—————— Arma/Quadro/Servi¢co: —______ OM:

Corte aqui
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