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1.1 Analise e Melhoria de ..

P r O C e S S O S . —p—y

OBJETIVOS

* Apresentar uma metodologia para Analise e
Melhoria de Processos (AMP).

* Propiciar as organizacOes, condicbes de tratar
de forma adequada seus problemas, de modo a
promover uma constante melhoria de seus
processos e a obtencdo de uma consistente
garantia da qualidade.



1.2 Principios da Analise e
Melhoria de Processos S

e Satisfacao total dos clientes:
e Geréncia participativa:

e Desenvolvimento humano:

e Constancia de propositos:

e Melhoria continua

e Gestao de processo

e Gestao de iInformacao e
comunicacao:

e Garantia da qualidade:
e Busca da exceléncia: A



2.1 Planejamento para $PEGEB
aplicacao da AMP

Generalidades

e Organizacao da equipe de trabalho;
e reconhecimento do sistema; e
« definicao de um plano de trabalho.



2.2 Organizacao da
equipe de trabalho

& Definir os componentes da equipe.
& Definir suas atribuicdes e responsabilidades.

& Estabelecer objetivos e metas a serem
alcancados pela equipe.



2.2 Fundamentos da

administracao bem sucedida gegg-£8

|

.....

CARACTERISTICAS
«~tém lideranca firme que faz acontecer,
& estabelecem objetivos precisos;
&z tomam decisbes baseadas em fatos;

& mantém uma boa comunicacéo entre os seus
membros;

& dominam as habilidades e técnicas
necessarias para executar os projetos pelos
guais sao responsaveis;

& definem metas mensuraveis por alcancar.



2.3 Reconhecimento do

: QPEG - EB
Sistema S

Reconhecer o sistema no qual o trabalho sera
desenvolvido, identificando as unidades
organizacionais envolvidas, a documentacao
basica, procurando obter uma idéia preliminar e
genérica da complexidade do sistema.

Além dos procedimentos acima, deve-se levantar ainda:
oportunidades “psicologicas” para aplicar a metodologia;
expectativas, ensejos e aspiracoes do Comando;
viabilidade técnica,;
necessidades criticas da organizacéo, etc. .



2.4 Definicao de um

P I ano d e A géo e ey

Um plano geral de acdo deve ser definido, no
gual sera especificado:

» guando cada etapa da AMP sera executada,
e quem ira executar,
« onde e como o trabalho sera desenvolvido; e

* Juais recursos Sao necessarios para a execucao
do trabalho.

A Ferramenta SW1H pode ser usada para
definicao do plano de acao.



3.1 Indentificagao e 20
Selecao de Processos

Generalidades

 Processos: sao conjuntos de atividades inter-
relacionadas ou interativas que transformam
Insumos (entradas) em produtos ou servicos
(saidas), que tem valor para um grupo especifico
de clientes.

 Insumos: sdo as entradas de um processo e
podem ser materiais, equipamentos e outros
bens tangiveis, mas tambem podem ser
iInformacdes e conhecimentos (bens intangl’veilos).



3.2 Tipos de Processos  gpzc-¢s

 Processos finalisticos: caracterizam a
atuacdo da organizacao e que sao apoiados
por outros processos internos, resultando no
produto ou servico que € recebido por um
cliente externo.

* Processos de apoio: geralmente produzem
resultados imperceptiveis para o0s clientes
externos, mas Sao essenciais para a gestao
efetiva da organizacéao.

11



3.2 Tipos de Processos

@PLG

f——

-EB

Processos
finalisticos

Processos
de apoio

» S80 ligados a esséncia do
funcionamento da

organizacao;

» S0 apoiados por outros
processos internos;

» Resultam no produto

Ou servico que € recebido

pelo cliente externo.

» S&0 centrados na

organizacao;

* Viabilizam o funciona -mento dos
varios subsis - temas da
organizacao;

» Garantem o suporte

adequado aos processos
finalisticos.

Tabela 3-2 Tipos de processos



3.3 ldentificar Processos 0PEG-EG

<A identificacdo dos processos consiste em se
relacionar o0s processos da organizagéo ou
area funcional.

» Essa enumeracdo deve ser feita de forma ampla,
posteriormente 0 processo sera detalhado até se
chegar ao nivel de detalhamento desejado.

» A abordagem de processo adota o conceito de hierarquia de
processos e do detalhamento em niveis sucessivos. Dessa
forma, o0s 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. 13



3.3 ldentificacao de

G PEG - EB
Processos T
MINISTERIO DA DEFESA Visto
EXERCITO BRASILEIRO dentificacao de Processos Crid O
(escaloes hierarquicos até a OM ) Cmt/ChiDir OM
Secdo; Data: 20/06/02 Elaborado por:Ten Cesar - Ch Eqp AMP
Ordem Processos Tipo Selecionado?
1. Processo de Manutencao Finalistica [
2 Processo de Instrucao Militar Finalistico [
3. Processo de Aquisicao de materiais De Apoio ]
4. Processo de Gestao Patrimanial De Apoio [
5 Processo de Gestao Financeira D Apoio O
6.  Processo de Flansjamenta da O (erencial [

Tabela 3-1 |dentificacao de processos



3.4 Selecionar Processos 0PEG-EG

Feprems Enprifaccs Garenicssl

Critérios a observar para a selecado dos processos:
& Impacto no cliente externo;
& potencial para a obtencédo de beneficios financeiros, ou a reducao de
custos para a organizacao;
& grau de integracdo com o direcionamento estratégico;
& impacto naimagem externa, etc.

a. O estabelecimento de prioridade para processos de uma

Organizacao Militar (OM) deve -se basear na importancia do
processo para 0 cumprimento da missao da organizacao.

b. A selecdo e o0 aperfeicoamento de processos que Ao
contribuem de forma significativa para o cumprimento da missao nao
trardo melhorias nos resultados globais da organizacgao.

c. A escolha dos processos a serem trabalhados, deve ser da
competéncia do Comando da organizacéo. 5



4.1 Analise do Processo
OPEG - EB
“-.._-._- Erarerisial

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.

b. O fluxograma é uma ferramenta de baixo custo e de alto
impacto, utilizada para analisar fluxos de trabalho e
identificar oportunidades de melhoria. O fluxograma permite
uma ampla visualizacao do processo e facilita a participacao
das pessoas.

c. A ferramenta fluxograma serve, ainda, para
documentar um 0rgao ou secado especifica envolvida em
cada etapa do processo, permitindo identificar as

interfaces do mesmo. 6



4. Simbolos para a
Construcao de Fluxogramas

PEG -1

Pergrama T

Utilizaremos a simbologia abaixo para elaboracdo dos fluxogramas

ProcessolAtividade Entrada/Saida Decisdo
Diocumento InfeialEim Canector
Arquivo Temporaria Arquivo Definitivo Processo predefinido

Figura 41 Simbolks para a construgio de fluxogramas



4. Mapeamento do
WG 8

Processo

« A simbologia apresentada, traz apenas os smbolos
mais comumente utilizados. Outros smbolos poderéo
ser empregados para mapeamento dos processos.

& 0O fluxo do processo desenhado deve retratar com
clareza as relacdes entre as areas funcionais da
organizacao. O maior potencial de melhoria, muitas
vezes, € encontrado nas interfaces das areas
funcionais.

& Enfatiza-se a documentacdo 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.



4. Fluxograma do S T

Processo T

e D
Y

Identificar passos principais do
processo
-

Relacionar ordenando os passos
princjpais

Héa mais algum
passo principal 2

Existem sub-

Relacionar ordenando os sub- —» Organize arotinainterna de cada
passos ?

passos para cada passo principal passo principal

Determine simbolos

v 4—@ y

Desenhe o fluxograma

)

Teste fluxograma

Estacorreto ?

- Einl D

19
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Ferramenta para se conhecer o Processo
(5W1H)

4.2 Conhecer o processo

GPEG - EB

& Nesta fase, deve-se procurar conhecer o0s
processos, identificando o0s elementos, as

atividades, os produtos e servicos e os padrdes a
eles associados.

& Conhecer 0s processos significa conhecer como

0os produtos sao planejados, produzidos e
entregues.

20



4.2. SW 1H Ak

Feprems Enprifaccs Garenicssl

(1) Quais sédo os insumos do processo?
(2) Que produto/servico o processo produz?
(3) Quais sdo as metas, padrdes e indicadores do

O que/Que/Qual? processo?
(4) Quais séo os métodos e tecnologia
(Wh at) empregada?

(®5) (5 Qualo grau de satisfagcdo do cliente com
0 processo?

(1) Onde o processo € planejado, executado
Onde? e avaliado?

' ?
(Wh er e) (2) Onde o processo deveria ser executado®

21



4.2. 5W 1H AR

(1) Quem sao os clientes, fornecedores, gerentes e

Q uem? executores do processo?
(Wh O) (2) Quem participa das decisdes?
(3) Quem deveria executar 0 processo?
(1) Quando deve comecar e terminar a preocu
pacdo do dono do processo com 0 mesmo?
QU ando? (2) Quando deve comecar e terminar o
envolvimento dos clientes com o0 processo?
(When) (3) Quando o processo é planejado e avaliado?

(4) Quando o processo deve ser executado?
(5) Quando cada subprocesso deve ser executado?




4.2. S5W 1H $PEG - EB

e — -

(1) Porque/para que esse processo existe?
Por que/ Para que? |(2) o que esta sendo feito & por que &

(Wh y) necessario?

(3) Por que deve ser feito dessa maneira?

(1) Como o processo é planejado, executado
e avaliado?

Como? (2) Como as informagdes séo registradas e

(HOW) disseminadas?
(3) Como é avaliada a satisfagcéo do cliente?

(4) Como estad o desempenho do processo?
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|

4.2 Outros procedimentos gezg-zs

Feprems Enprifaccs Garenicssl
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Nesta etapa de conhecimento do
processo, alem da utilizagdo da
ferramenta 5SW1H, deve-se ainda:

& levantar a documentacao da rotina atual,
&5 verificar se existe legislacao especifica
gue deve ser observada na execucao do
pProcesso;

& verificar se ha dados historicos do
processo e se 0 mesmo ja foi normalizado,
etc.

24



4.3 Identificar Problemas OPEG - £B

«S0b a oOtica da gestdo pela excelncia, problema é
quando se reconhece que determinado ObjetIVO meta ou
padrao, isto €, uma situacao desejada como alvo, nao foi ou
nao sera alcangado.

& 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 organizacdo que € responsavel pelo seu
aparecimento e tratar este processo.

& A satisfacdo do cliente é considerada meta prioritaria de
qualquer processo. No entanto, para que se possa melhorar
0 processo € preciso avaliar se o cliente esta satisfeito ou

nao com os produtos e servigos que recebe.
25



4.3 Métodos para
Identificacao de D
Problema

- Pesquisas / inspecdes / entrevistas;

 Monitoracdo das reclamacboes dos
clientes;

* Percepcao dos servidores nos contatos
com o clientes;

 Benchmarking. %



4.4 Priorizar Problemas  @ezq-za

eprems Esprifaras Gurencial

Ferramentas:

« Folha de verificacao
& Diagrama de Pareto
& Matriz GUT

& Pesquisa de opiniao

& Votagcao multipla, etc.

27



Folha de Verificacao

Organizacao Folha de Verificacdo

Elaborado por: 1° Ten César Data: 12/06/02 Processo: Processo de Compras

Problemas Verificagcéo Total
Atraso na liberagéo de recursos financeiros i 5
Baixo interesse dos fornecedores nas i 10
licitagdes
Especificagcdes de materiais imprecisas M e e 15
Atraso na liberagédo de crédito Hem e mer 20

22

Tabela 4-1 Folha de Verificacao




Folha de Verificacao

Organizacao Distribuicdo de Frequéncia
Elaborado por: 1° Ten César Data: 12/06/02 Processo: Processo de Compras
Problemas Frequénci | Frequéncia % %
a Acumulada | Simpl Acum
es ulada
Atraso na liberacéo de créditos 20 20 40% 40%
Especificacbes imprecisas de materiais 15 35 30% 70%
Baixo interesse dos fornecedores nas 10 45 20% 90%
licitagcdes
Atraso na liberacdo de recursos financeiros 5 5 10% 100%
Total 50 - 100%
29

Tabela 4-2 Distribuicéo de freqiiéncia



Figura 42 Diagrama de Parsto
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Matriz GUT

@PEG-EB
e — . —p———
Pont G U T
0S Gravidade Urgéncia Tendéncia
5 Os prejuizos ou E necessaria uma Se nada for feito,
dificuldades séo acao imediata 0 agravamento da
extremamente situacao sera
graves imediato
4 Muito Graves Com alguma Vai piorar a curto
urgéncia prazo
3 Graves O mais cedo Vai piorar a
possivel médio prazo
2 Pouco Graves Pode esperar um Vai piorar a longo
pouco prazo
1 Sem Gravidade N&o tem pressa N&o vai piorar ou

pode até
melhorar



Matriz GUT OPEG - EB

e — -

Organizagao Matriz GUT

Elaborado por: 1° Ten César Data: 12/06/02 Processo: Processo de
Compras

Problemas G U T Total Priorizaca

0

Atraso na liberagdo de creditos 4 4 4 12 1

Baixo interesse dos fornecedores nas | 4 4 3 11 2

licitagOes

Atraso na liberagéo de recursos 4 4 3 10 3

financeiros

Especificagcdes de materiais 4 3 1 9 4

imprecisas )



4.5 Diagrama de Causa e

_ OPLG -EB
Efeito e
MATERIAL PESSOAL MACIINAS FINANCAS
— FALTACAPACITAG —DIFKIL HAMITENG CONTHGENCUMENTD —
DIFECIL AGUIEICAD — i ESOLETA
— INSURBMTE — ATRAS) UIBERAA)
H PROBLEMA
o LATCAT UM — INEFEIBNTE—
—CENTRALEADORA LuMNaChD
NAIECUADA —IEFEAD
GESTAD AMBIENTE METODN

Figura 44 Diagrama de causa & efeito

18



4.6 Priorizar as Causas  gezc.¢s

e — . ——,

4-6 Priorizar as causas

Existam wvarias técnicas para a priorizacao de causas, recomenda-se a utilizacac da
Matriz de priorizacao de causas por ser simples e de facil aplicagio.

Crganizagao Matriz de Priorizacdo de Causas
Elaborado por; 1% Ten César Data: 12706102 Processo: Proosseo de Compras

“Problemas Processo de lizitagio demorado

Votacao dada pelos

Causas ldentificadas integrantes do grupo de AMP Tatal Priorizacao
1 2 3 4 ]

“Pessoal encaregado pelo processo
n&o-qualificado
Atrazo na liberago de crédito 4 4 4] 4 4 1 2
Falta de infra-estrubura para a
comissao de licitagio
Tabsla 44 Mairiz de pricrizagao de causas

7] 4 5 7] 8 24 1

3 4 4 3 3 17 3
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5.1 Melhoria de Processos gecq-zs

Barreiras

& falta de tempo (para ter idéias);
= falta de referéncia (quem é criativo);

& conformismo (““time que esta
ganhando...®);

& INnseguranca (““sera que € iIsso mesmo...*);
2 medo do ridiculo (falar sem policiamento);
& tradicao (“faco isso a 10 anos...*);

& autoridade (““aqui quem manda sou eu...”);
= ciime (clima de perdedor & ganhador); etc.

35
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5.2 ldentificar as
- ~ BPLE Ed
alternativas de solucao e

Tipos de solucao levantadas:

Acdao corretiva: € a agdo que elimina o problema através da
eliminac&o da causa originaria do problema.

Acdo adaptativa: € a acdo tomada para bloquear ou atenuar os
efeitos do problema gquando constatada a impossibilidade de sua
eliminacdo. Normalmente, nesses casos a causa do problema esta fora
da area de influéncia e controle do processo.

Acado provisoria: € uma acao-tampado que deve ser
adotada quando o processo ndo pode parar ou quando os efeitos do
problema sdo bastante sérios. Esta medida dara tempo para se
completar as especificacdes e a analise do problema.



5.2 Alternativa de

GPEG - EB

Solucao

& eliminacao de duplicacao;

&5 avaliacao do valor agregado;

& simplificacao;

&5 reducao tempo do ciclo do processo;

& tornar 0S processos a prova de erros;
& Padronizacéao;

&5 parceria com fornecedores;

& questionamento do processo; e

£ automacdo e mecanizacao.

37



5.2 Alternativas de
Solucao

Ferramentas Utilizadas

e Brainstorming,

e Brainwriting,

e Pesquisa de opiniao,
e Benchmarking

“As alternativas devem ser executaveis,
simples, faceis de implementar e de serem
mantidas.” 38



5.3 Priorizar as
@PEG-EB

alternativas de solucao + ===

A matriz BASICO foi desenvolvida com base no balanco
Custos x Beneficios x Exequibilidade,

=B - Beneficios
A - Abrangéncia
=S - Satisfacao do cliente interno

&l - Investimentos requeridos
=C - Cliente
=0 - Operacionalidade simples



Matriz Basico

Grau B | c ]
To s ma snalomie O cenie TTade simphTreaa par
Crais i an o di olugio |
o do Ohl- L8 fque s Previem necess
Sk Lo I solugio do problema.
Mo grnide, sl (uliliz em
5 vomo excelente refe grands
dos resulindes na QT préprin dren ou | com o mercs
srsez i os.
Tranie, 1 ponio o gernr T e Tandes  tellees  Oweios - mon
demonsimgie de | propries (dentm de crgame processa fimlisticos  ou  nos
4 reconheciments com o frea). processos de apoio que
atiude tomada. clientes externos @ o m
o T de sar| Gistos de recursas
In pelos | “omamenc
um nivel ime o
3
{ilzntra do crcame clionles mclerncs 2o m
= no desempenhn a TR B — roquerem | Pouco  impacls nos | processos
possival de ja ser recursas do | Gnlisticas
2 E em nivel s
culurm
Lamsios de recurses | RS Homens Ln=iy Ao benhum rellexo
hen, cquipamenics elc. ) m perceptivel pelo clienls extemo. | o
1 signi ficativos, além do pre o imsbituigio.
readkailisponivel, reque
decisin polilico estr épica
Tabela 5-1 Malnz BASICO
Qrganizacao Matriz de Fricrizacac de Alternativas de Sclucao
Elaborado por:1® Ten César Data: 1206002 Processo: Pmocesso de Compras
Alternativas de solucao B A S 1 [+ [=] Total Prio
Melhorar & padmnizar os processos finalisticos = d= apoio 5 4 4 2 4 4 22 1
Melhorar o plansjameanto E] 4 3 4 4 2 21 2
Capacitar o passoal em gestio financsira 4 ] 2 3 3 4 15 3
Adequar o5 processos intemos aos flukos dos recursos 2 2 4 4 2 2 17 4

Tabela 52 Matriz de pricrizagdo de altermnativas de solugio
c. Observacoes:

1) O assunto cuja soma de pontos dos critérics for a maior de todas, & o mais importante, para ser implantado em seus respectivos procsssos.
21 Atengdo sspecial deve ser dada ao critério Investimento, pois easo requeira muits investimento para a implantagdo, a nota deverd ser baixa = a alternativa

pode ndo serimplemantadsa;
2 Uss a pontuacio existents na proxima pagina para atribuir notas as alttemativas da sol

lugio.



NS

5.4 Desenvolver Solucbes $2£5-£8

As questdoes abaixo devem ser respondidas
detalhadamente, para assegurar uma boa implantacéo:

1) O que devera ser feito: trata-se da descricdo da
solucdo escolhida e sua subdivisao nas atividades que se
fizerem necessarias;

2) Quem devera fazer: 0rgao ou pessoa responsavel pela
implantacao;

3) Onde devera ser feito: local fisico, area ou 6rgao onde
a solucao sera implantada;

4) Quanto devera ser feito : previsdo da extensao da
implantacao;

5) Quanto devera custar: estimativa de investimento para

implantac&ao da solucao; "



5.5 Necessidades de

Treinamento

Pode-se levantar as necessidades de treinamento
respondendo questdes como:

2 AS pessoas estdo capacitadas para 0 novo processo?
& O treinamento podera ser feito na organizacao?

& A organizacao dispoe de conhecimentos para
treinamento do pessoal?

& Existe um plano de treinamento?

& Quantas pessoas serao treinadas e educadas?

& Quando sera dado o treinamento?

& QO treinamento pode ser baseado em computador?
& O treinamento podera ser feito a distancia?

42



5.6 Definir Metas OPLG - EB

a. Para cada processo deve-se estabelecer metas. As
metas representam o0 objetivo 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
realizacao, para cada processo.

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



5.7 Estabelecer
Indicadores

@PLG - LB
fo— e

puiiacs Carenial

a. Indicador: € uma funcdo que permite obter informacdes sobre
caracteristicas, atributos e resultados de um produto, processo ou
sistema, ao longo do tempo. Pode ser resultante da composicdo de
medidas e fornece informacdes para a equipe gerencial.

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. SO ha sentido em utilizar um indicador, se ele contribuir para a gestdo racional
do processo. A partir dos indicadores de um processo, podemos definir indices e, a
partir destes, estabelecer padrdes e metas.

1) Indice: é o valor numérico do indicador num determinado momento.

2) Padrao: € um indice arbitrado ou convencionado como referéncia de
comparagao para o indicador.

3) Meta: é o indice desejado para o indicador a ser alcangado por um processo

num determinado periodo de tempo.
44
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5.7 Tipos de Indicadores OPLG -EB

e —

* Indicadores Estratégicos: informam o “quanto” a organizagcdo se

encontra na direcao da consecucdo de sua Visdo de Futuro. Refletem o
desempenho em relagdo aos Fatores Criticos de Sucesso.

* Indicadores de Produtividade (eficiéncia): medem a proporcédo de
recursos consumidos com relacdo a saida dos processos.

* Indicadores de Qualidade (eficacia): focam as medidas de satisfacao
dos clientes e as caracteristicas do produto / servico.

* Indicadores de Efetividade (impacto): focam as conseqiiéncias dos
produtos / servicos (fazer a coisa certa da maneira certa).

* Indicadores da Capacidade: medem a capacidade de resposta de um

processo, por meio da relacdo entre as saidas produzidas por unidade de
tempo.

45



5.8 Definir método de

~ GPEG - EB
execucao LG22

a. Apos fixacdo da meta, € 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, 0 grupo deve
dimensionar 0S recursos necessarios para
operacionalizar o processo (pessoal, maquinas,
equipamentos, salas, etc).

d. Podem ser utillizadas as ferramentas 5WI1H e

fluxograma para execucao dessa tarefa. 5



6.1 Identificar problemas 0PEG-E8

pOtenCiaiS Fprems Expd

» Nesta fase, procura-se identificar os problemas potenciais,
gue podem ocorrer com a solucao a ser implantada.

 Os problemas potenciais constituem uma das causas
mais frequentes de insucesso na implantacdo de um

novo processo ou de uma modificacdo em um processo p
existente.

 Para identificacdo dos problemas potenciais, pode-se
utilizar ferramentas como o Brainstorming invertido, que
consiste num Brainstorming de criticas as solucdes
desenvolvidas.
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6.2 Normalizar A

* Nesta fase, elabora-se as normas e fluxos bem como
a documentacao de apoio. A definicdo das normas, a
descricao da rotina passo a passo e a elaboragcao dos
fluxos e demais documentos de apoio, propiciardo a
operacionalidade do processo.

* Todo o trabalho de normalizagc&o deve ser feito com a
participacao efetiva do pessoal que executa o
processo. A normalizacao deve ser feita de acordo com
as regras da organizacédo (NGA, O Sv, Diretrizes, etc).



6.3 Consolidar o planejamento OPLG-EB
da implantacao A

a. Nesta fase, elabora-se um cronograma para implantagéo
das solucbes desenvolvidas. Além disso, deve-se utilizar a
ferramenta 5W1H, para definir, para cada etapa, quem sera o
responsavel pelo seu cumprimento, onde sera realizada, em
gue 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.

b. A utilizacdo da técnica descrita acima, ira permitir a
constante monitoracdo da implantacéo e avaliacao de todas as
atividades, pessoas e recursos alocados. Na elaboragcdo do
cronograma, deverao ser listadas todas as etapas definidas no
desenvolvimento das solucbes, mais aquelas identificadas
nesta fase e o prazo em que cada uma deve ocorrer.



6.3 Consolidar o planejamento  geeq.zs
e\ da implantacao

v
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Z (N

Eventos PIR AGD SET ouT NOY
Prazo :

Treinar a squips

Implantar o novo processo

Executar o processo &
fazar mediphes
Acompanhar a execucio
do processo

Avaliar o processo

Taksla 62 Cronograma de implantagio
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7.1 Implantacao
<A

Disseminar informagoes =

a. Consiste em comunicar a todos os envolvidos as
informacdes sobre o novo processo. Esta fase € importante,
pois muitos problemas podem ocorrer durante a implantagao
por falta ou por uma comunicac¢ao errada.

b. Deve-se utilizar uma linguagem acessivel e de facll
compreensao, evitando termos técnicos complexos ou que
possam trazer dupla interpretacao. As informacOes podem
ser divulgadas através de normas, folhetos, revistas, intranet,
etc. E importante assegurar que as informacdes corretas

cheguem as pessoas certas, no momento oportuno.
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7.2 Educar e treinar QPEG - EB

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

b. O novo processo sO deve ser colocado em
pleno funcionamento quando 0s seus executores
estiverem seguros de seus conhecimentos sobre o
processo.
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7.3 Fazer ou executar =20

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 Implantacao deve ser
acompanhado e solucbes devem ser buscadas para
corrigir possiveis desvios.



7.4 Medir A

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

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

c. De maneira geral as medidas servem para:

1) identificar oportunidades de melhoria;

2) detectar e corrigir problemas na sua origem;

3) prevenir erros; e

4) acompanhar o resultado das ades implementadas, evitando os
“achismos”.

d. O novo processo deve ser medido atraves dos indicadores
definidos, permitindo comparar os resultados obtidos com as metas
estabelecidas. >4



7.5 Comparar 9o z8

a. Os resultados obtidos po meio da medicédo feita
nos processos devem ser comparados com a situacao
anterior e com a situacao 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 identificacédo de
problemas, para melhorar o processo.



8.1 Gestao do Processo OPLG - EB

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

b. A visdo de processos € uma maneira de identificar e
aperfeicoar as interfaces funcionais, que sao 0s pontos
nos quais o trabalho que estd sendo realizado é
transferido de um setor para o0 seguinte. Nessas
transferéncias é que normalmente ocorrem 0S erros e a
perda de tempo. 56



8.2 Acompanhar §EEC_ZG

a. Os processos devem ser acompanhados atraves dos
indicadores de desempenho definidos para o mesmo.

b. Com a utilizacdo de sistemas de informacao
integrados aos processos, 0s indicadores podem ser
monitorados em tempo real, possibilitando ao gerente do
processo adotar acOes imediatas para a solucado de
problemas que possam ocorrer.
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8.3 Avaliar A

a. A avaliacao consiste nas seguintes tarefas:
1) levantar os indicadores do processo;
2) comparar os resultados com a situacao anterior,
3) comparar os resultados com a situacao desejada (meta);
4) avaliar ganhos alcancados; e
5) identificar oportunidades de melhoria.

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



8.4 Atualizar §PEG-EB

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

b. Nesta fase, a melhoria continua deve ser posta
em pratica, seja para manter o padrao alcancado,
seja para alcancar metas mais desafiadoras ou
outros propodsitos gue conduzam a organizagdo a

exceléncia.
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8.5. Ciclo PDCA g =2

=i Carericnd]

a. E um instrumento de gestdo aplicavel a qualquer
processo organizacional, do mais simples ao mais
complexo. O que muda Ao 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 acdes da
organizacdo deverao ter como orientacdo basica o
cumprimento deste ciclo, o qual é dinamico, devendo
haver continuidade entre suas fases, numa espécie de
“giro do ciclo do PDCA”.



8.5. Ciclo PDCA OPEG - EB

Perprems Eaprifaca Curwnisidl

Sentido do giro

Agir Definir metas

Corretivamente

Estabel ecer
Estratégias

Educar
Treinar

Verificar

C Executar D
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8.5. Ciclo PDCA

OPEG - EB

sfmca Carrericnd]

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

1) Planejar (P): definir metas, horizontes, meétodos e técnicas. Pode
ser um planejamento estratégico, um plano de acdo, um conjunto de
padrbes ou cronograma.

2) Executar (D): executar as tarefas, exatamente como previsto na
etapa de planejamento, e coletar dados para verificagdo do processo.
Pode ser um programa de treinamento e educacédo, seguido de agdes
operacionais concretas, por processo. Nessa etapa, sdo essenciais o
treinamento e a educacao.

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

4) Corrigir (A): eliminar as causas identificadas como geradoras dos
desvios (diferencas entre meta e resultado), para que esses desvios Mao
voltem a acontecer pelo mesmo motivo. A agcao corretiva pode ocorrer no
Planejar, no Verificar, e no proprio Corrigir.
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QUADRO - RESUMO

*METODOLOGIA DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

@PEG - EB

O QUE FAZER POR QUE FAZER COMO FAZER
FERRAMENTAS

(PASSOS DA AMP) FINALIRADIE) ( )

CONHECER @)

PROCESSO ATUA_'—- ? Preciso saber como é

? Anah;ar feito o processo atual, suas |, EW1H

documentacdo basica | etapas, seus resultados, ; :

existente  (Normas, seus clientes, seus : Fluxograma do

Procedimentos etc.) executores, seus processo.

1|

Pesquisar
informacdes dos
clientes.

? Definir  os
indicadores
apropriados.

fornecedores, seus
insumos, seus produtos e
seus indicadores
importantes
(representativos).

? Indicadores.




QUADRO - RESUMO

@PEG-EB
Feprems Exprifac Garensial
O QUE FAZER POR QUE FAZER COMO FAZER
(PASSOS DA AMP) (FINALIDADE) (FERRAMENTAS)
IDENTIFICAR OS |? Preciso conhecer todos os |? Diagndsticos da instituig&o.
PROBLEMAS. problemas gerados pelo |2 pesquisa de opinido (clientes
? Conhecer a fundo os |processo, isto €, 0 que estd |internos e externos).
problemas oriundos do |ocorrendo diferente do que seria |2 Benchmarking.
processo. desejado e com qual freqiiéncia. P Idfeadoes
PRIORIZAR OS | ? Preciso saber quais problemas |? Folha de Verificag&o.
PROBLEMAS. sdo mais importantes para serem | ? Matriz GUT.
? Avaliar os problemas |atacados. ? Pesquisa de Opinigo.
identificados segundo
critérios.
? Priorizar.
IDENTIFICAR AS | ? Para resolver um problema eu |? Brainstorming.
CAUSAS DO PROBLEMA |preciso  conhecer as suas |? Diagrama Causa e Efeito
PRIORITARIO. possiveis causas e ataca-as, |(Ishikawa)ou dos 7M.
? Levantar todas as |[tomando o cuidado para saber

possibilidades de causas
do problema.
? Separar as verdadeiras

Yoglcac rafzac

realmente quais sdo as “causas
raizes” do problema em questéo.




QUADRO - RESUMO

@PEG-EB
“""_" Garencial
O QUE FAZER POR QUE FAZER COMO FAZER
(FINALIDADE) (FERRAMENTAS)

(PASSOS DA AMP)

PRIORIZAR AS CAUSAS.
? Analisar com base em critérios.
? Avaliar impacto das causas.

? Para ter objetividade de ac&o
€ importante que eu saiba em
gue ordem de importancia
encontram-se as causas
levantadas.

? Matriz de Priorizag&o
de Causas.

IDENTIFICAR AS ALTERNATIVAS
DE SOLUCOES PARA AS
POSSIVEIS CAUSAS.

? Descobrir todas as alternativas de
solucéo para as causas identificadas.

? Identificar as solugGes possiveis de
serem implantadas.

? Preciso conhecer o elenco de
solucdes possiveis para resolver
(eliminar) as causas ou paralisar
os seus efeitos. Isto é
importante para podermos ter o
grupo todo trabalhando em
conjunto para a solugdo do
problema.

? Brainstorming.
? Pesquisa de opinido.
? Benchmarking.

PRIORIZAR AS ALTERNATIVAS DE
SOLUCOES.

? Analisar com base em critérios.

? Ordenar (Classificar).

? Definir o que fazer e em que
sequéncia.

? Preciso saber que solucdes
devem e podem ser tomadas.
Algumas sdo faceis de
implantar, outras sdo dificeis, e
existem outras bastante
complicadas. O efeito da

solugé@o também pode variar de
fraco a muiito forte

? Matriz “‘BASICO”.




QUADRO

- RESUMO

BPEG - EB
Feprems Exprifac Garensial
O QUE FAZER POR QUE FAZER COMO FAZER
(PASSOS DA AMP) (FINALIDADE) (FERRAMENTAS)
DESENVOLVER AS SOLUCOES. ? Para se ter uma visdo correta |? SW1H.

? Detalhamento das solugdes.

? Como fica o processo em fungdo das
melhorias pretendidas.

? O que devera ser feito, por quem,
onde, quanto custa e quando sera feito.
? Talvez seja necessario um teste
preliminar.

das alternativas de solugdes de
melhoria pretendidas para o
processo é preciso detalha-las
convenientemente. E importante
se assegurar que o pessoal
necessario para a implantagéo
tenha participagcdo ativa na
melharia pretendida

? Fluxograma.

EDUCAR E TREINAR
? Treinar o pessoal envolvido conforme
necessidades do processo modificado.

? As vezes é necessario dar um
treinamento especifico relativo
as melhorias previstas.

? Cursos .
? Treinamentos.

10

IDENTIFICAR 0s PROBLEMAS
POTENCIAIS.

? Identificar problemas potenciais.

? Montar um plano de a&do preventivo
contingencial.

? E muito importante saber quais 0s
problemas que podem ocorrer ao se
tentar  implantar as  solucdes
propostas. S&o problemas que,
mesmo simples, podem trazer sérios
reflexos na implantagdo. E preciso
preparar, ndo s6 para evitar tais
problemas, mas também ja ter
antecipadas as possiveis solugoes.

? Matriz de problemas
potenciais.




QUADRO - RESUMO

G PEG - EB
e — . —p———
O QUE FAZER POR QUE FAZER COMO FAZER
(FERRAMENTAS)

(PASSOS DA AMP)

(FINALIDADE)

11

DEFINIR METAS.
? Que resultados do processo queremos
alcancar. Quando tais resultados devem

ser alcangados. Quem é responsavel
pelas metas.

? As metas pretendidas serdo os
balizadores da evolu¢cédo da implanta¢&o
da melhoria do processo. Muitas vezes é
preferivel estabelecer metas
intermediarias quando os desafios para a
melhoria forem muito grandes.

? Indicadores.

12

DEFINIR METODOS.

? Como serdo alcangados os resultados
propostos.

? Quais etapas e atividades serdo
necessarias.

? Definir metas sem definir nétodos é
garantia de insucesso. Aqui se & um
detalhamento objetivo da forma com que
se vai implantar a melhoria proposta.

? 5WI1H.
? Fluxograma.

? Quais 0s recursos a serem

empregados.

NORMALIZAR. « E preciso montar um novo fluxograma

? Fluxogramar a nova configuragéo do |detalhado do processo, considerando as | ? Fluxograma.

processo. modificagdes referentes as melhorias |2 Documentacdo de

? Normalizar ~(procedimentos e |Previstas. Vai ajudar bastante para que |gnoio  (NGA, O Sv,
13 instrugdes relativas ao novo processo). as pessoas envolvidas com o processo | piretrizes ).

? Orientar a implantag&o das melhorias.

entendam o que fazer. E necessario
também orientar o pessoal que vai
implantar as modificag6es do processo.
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QUADRO - RESUMO

GPEG - EB

Peeprems Eaprifuca Carenetal
O QUE FAZER POR QUE FAZER COMO FAZER
(FINALIDADE) (FERRAMENTAS)

(PASSOS DA AMP)

14

CONSOLIDAR O PLANEJAMENTO
DA IMPLANTAGCAO.

Complementar os dados necessarios
para o planejamento de implantac&o
(quem, quando, recursos necessarios
etc.)

? Esta fase é vital para a implantag&o
do novo processo, devendo ser feita de

forma participativa por todos que
estiverem envolvidos nesta
implantagdo. Complementamse aqui

as informacdes obtidas nos passos 8,
10, 11,12 e 13.

? 5WIH.
? Cronograma.

DISSEMINAR INFORMACOES. ? E muito importante que todos os |? Reunides.

? Informar a todos os envolvidos sobre | envolvidos na execugdo do processo |? Folhetos, Intranet,
15 0s novos procedimentos, sobre as |saibam exatamente o que mudou, 0 [normas, etc.

novas metas, sobre o papel de cada um [que fazer, aonde chegar e como

No processo. chegar.

FAZER OU EXECUTAR. ? Nesta fase podem aparecer muitos |* Reunides.

16

? Executar o que foi planejado.

problemas. E importante que o grupo
que gerou as alternativas de solugao se
mantenha em alerta para dar o apoio
necess&io a estrutura formal para
contornar estes problemas.

? Visitas as éareas de
implantag&o.




QUADRO - RESUMO

GPEG - EB

17

Peprems Eaprifacs Garenesl
O QUE FAZER POR QUE FAZER COMO FAZER
(PASSOS DA AMP) (FINALIDADE) (FERRAMENTAS)
MEDIR. ? E fundamental que se tenha uma |? Indicadores.
? Levantar as Medidas de [correta idéia do impacto gerado nos

Desempenho previstas.

? Obter os indices dos indicadores
apropriados

? Quantificar os beneficios gerados.

resultados do processo em fungao das
melhorias introduzidas. Deve-se
procurar quantificar da melhor forma
possivel todos os beneficios obtidos,
quaisquer que sejam seus objetivos.

18

COMPARAR .
? Comparar com a situagdo desejada e
com a anterior .

? E muito importante uma correta
analise dos resultados obtidos, de

modo a saber se as melhorias previstas
geraram os resultados esperados.

? Indicadores.

19

ACOMPANHAR.
? Acompanhar 0s processos.

? Os processos devem ser
acompanhados através dos
indicadores de desempenho definidos.

? Indicadores.
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QUADRO - RESUMO £ ==
O QUE FAZER POR QUE FAZER COMO FAZER
(PASSOS DA AMP) (FINALIDADE) (FERRAMENTAS)

20

AVALIAR.

? Levantar indicadores .

? Comparar resultados.

? Avaliar ganhos.

? ldentificar oportunidades de
melhoria (OM) .

? Os resultados obtidos devem
ser divulgados e as OM
analisadas para a atualizazdo
do processo

? Indicadores.

21

ATUALIZAR.
? Analisar os fatores que
influenciam os processos.

? O processo deve ser
atualizado continuamente para
atingir as metas estabelecidas.

? Ciclo PDCA.
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