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RESUMO

A busca por um mercado global, ambicionado pela maioria das empresas, traz consigo
grandes desafios para seus administradores. Esse fato exige que as organizacdes fagam uma
reavaliacdo ininterrupta das tendéncias do mercado e de suas posturas frente a0 mesmo. Nesse
contexto, os estudos voltados & gestdo por processos produtivos, datados de poucas decadas
atras, vém sendo uma alternativa na busca de solugdes e alcance da exceléncia organizacional.
Por isso, e pela crescente importancia dessa tematica, a presente pesquisa apresenta um estudo
de caso onde foi realizada uma analise processual da producdo de medicamentos em uma
farmécia de manipulacdo localizada no interior do Rio Grande do Sul, buscando introduzir, na
mesma, conceitos voltados a uma gestdo orientada aos processos através da melhoria, nesse
processo, da produtividade, eficiéncia e eficacia operacional. Para isso, foi, primeiramente,
realizado um estudo a respeito de metodologias de gerenciamento de processos e, em seguida,
proposto um metodo que integrasse 0s conceitos e praticas dessas metodologias selecionadas.
Por fim, pode-se verificar, a partir dos resultados obtidos, a eficacia desse método proposto,
pois permitiu sugestdes a empresa ndo s6 no que tange o aumento do controle sobre a
producdo através de indicadores, mas também, sobre a redugdo de 23% no tempo de ciclo do
produto e 30% do tempo gasto para a producdo de uma unidade, resultando, assim, em um
aumento de produtividade em torno de 31%. No que diz respeito a empresa, a aplicacdo do
método proporcionou uma evolugdo organizacional significativa, pois houve a efetivagdo da
introducgdo, em seu contexto, de conceitos sobre a gestdo por processo por fatores como: o
conhecimento por parte da empresa sobre a nova forma de gerenciamento, a conscientizagéo
por parte dos colaboradores envolvidos com o projeto e da alta direcdo a respeito da
necessidade dessa mudanca e o empenho dos mesmos na busca de informagdes relevantes
para a tomada de deciséo sobre as mudangas.

Palavras-chave: Gestdo por processos, Melhoria de processo, Metodologia de gestdo por
processos.
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INTRODUCAO

A busca por um mercado global, ambicionado pela maioria das empresas, traz consigo
grandes desafios para seus administradores. Assim, € exigida desses profissionais a adocédo de
novas posturas estratégicas, haja vista o fator competitividade, que acompanha a globalizacéo.

Nesse ambiente global, as inovagfes tecnoldgicas e mudancas sociais ocorrem com
maior aceleracdo do que no passado e a tendéncia é que essas mudancas ocorram cada vez
mais rapidamente. Isso contribui para que o ambiente empresarial contemporaneo mude de
forma intensa e continua, 0 que exige das empresas uma reavaliagdo ininterrupta das
tendéncias do mercado e de sua postura frente a0 mesmo (AMATO, 1998).

Nesse contexto, a busca por uma exceléncia organizacional é o desejo de toda empresa
para conquistar espago em um mercado competitivo. Segundo Aradjo (2007), os estudos
voltados & gestdo por processos, datados de algumas poucas décadas atras, oferecem
alternativas 6timas na busca de solucbes e alcance dessa exceléncia organizacional. Esse
modelo gerencial, que, de acordo com Maranh&o e Macieira (2004), enfatiza o melhoramento
da forma como o trabalho é realizado, permite uma anélise da interfuncionalidade dos
processos produtivos (ALBUQUERQUE e ROCHA, 2007). Sendo assim, a gestdo por
processos visa & descoberta do que e feito pela organizacdo, objetivando, com isso,
desenvolver formas de otimizagéo do trabalho (ARAUJO, 2007).

Considerando o0 contexto acima, bem como as novas necessidades dessas
organizagdes, este trabalho fornece subsidios para que um planejamento voltado a essa
tematica da gestdo orientada aos processos seja estruturado. 1sso se da em duas etapas: pela
proposicdo, por meio de uma investigacéo tedrica na bibliografia existente na area de gestéo
por processos, de um meétodo que possibilita a introducdo no contexto organizacional de
conceitos ligados a um gerenciamento por processo; e por uma aplicacdo prética do mesmo
em uma empresa do setor farmacéutico na qual pdde-se contribuir com sugestdes de

melhorias em um de seus processos de forma a validar o0 método proposto.
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OBJETO E PROBLEMA DE PESQUISA

No presente trabalho, pretende-se estudar o processo produtivo industrial de uma
farmacia de manipulacéo localizada no Sul do Estado do Rio Grande do Sul que investe em
qualidade e constante inovagdo. Essa empresa, que estabelece em sua visdo o objetivo de
tornar-se referéncia como estabelecimento de salde e beleza no pais, € composta por uma
inddstria de cosméticos e duas farmacias de manipulagdo, as quais contém laboratorios de uso
externo, uso interno e de homeopatia. No que tange sua forca de trabalho, as farméacias
possuem 31 colaboradores e dois socios-gerentes, sendo que entre eles estdo quatro
farmacéuticas, um engenheiro civil, uma engenheira quimica, uma quimica de alimentos,
além de outros 26 funcionérios que estdo em constante processo de atualizacéo.

Também, é importante ressaltar que, no ano de 2009, essa organizagdo foi uma das 90
empresas do estado a conquistar a premiacdo do Programa Gaucho de Qualidade e
Produtividade (PGQP). Tal fato vem para confirmar sua credibilidade e garantir seu
comprometimento com a qualidade de vida das pessoas através da busca da exceléncia em
gestdo com foco na sustentabilidade, missdo essa do Programa Galcho de Qualidade e
Produtividade.

Por esse motivo, e principalmente pelo fato de a empresa investir de forma constante
na busca da exceléncia em gestdo de processos, que surgiu o interesse pelo estudo dos
mesmos. 1sso ir4 proporcionar, além de alternativas para melhor gerenciar suas atividades
organizacionais, uma ampliacdo do aprendizado dos métodos e conceitos estudados no meio

académico.

QUESTAO DE PESQUISA

Como os processos internos da organizagcdo em questdo podem ter seu desempenho

melhorado?
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OBJETIVOS

Em decorréncia do exposto anteriormente, 0s objetivos a serem atingidos foram

divididos em objetivo geral e objetivos especificos.

Objetivo Geral

Introduzir conceitos ligados ao gerenciamento orientado aos processos em uma
empresa do setor farmacéutico através da sugestdo de melhoria em um de seus processos pela

utilizacdo de uma metodologia de gestdo de processos.

Objetivos Especificos

a) efetuar um levantamento de metodologias de gestdo orientada aos processos e
propor um método que integre seus conceitos;

b) selecionar um processo da empresa, detalhar suas atividades, mapea-lo e realizar
um diagndstico da atual situagdo do mesmo;

c) analisar os pontos criticos (rupturas e gargalos) do processo escolhido e oferecer

sugestdes de melhoria para os mais deficitérios.

JUSTIFICATIVA

A motivagdo em abordar, no presente trabalho, a temética do gerenciamento de
processos surgiu pela percepcdo, durante estudos teéricos e préaticos, tanto no curso de
Administragcdo, na UFRGS, quanto no de Engenharia de Produgdo, na UNIPAMPA, do
crescente interesse das indUstrias, cientes da atual conjuntura de mercado, pela qualidade, ndo

sO de seus produtos como de seus processos e atividades ligadas a producéo.
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Se antes possuir qualidade representava um diferencial competitivo, hoje tornou-se
requisito fundamental para as organizagdes que querem sobreviver em um mercado cada vez
mais exigente (SLACK; JOHNSTON; CHAMBERS, 2002). Tal questdo tem feito com que
muitas empresas tendam a adequar seus sistemas produtivos, focando na gestdo da qualidade
e na melhoria continua de produtos e processos (CALARGE; SATOLO; PEREIRA, 2009).

Esse fator, essencial para 0s neg6cios, existe quando os bens e servicos da empresa
correspondem ou superam as expectativas de seus clientes. Assim, pode-se dizer que, do
ponto de vista estratégico, qualidade ¢ uma consequéncia de como a organizagdo executa suas
atividades (HITT; IRELAND E HOSKISSON, 2008) e, por isso, é fundamental ter um
controle adequado dos processos produtivos, o qual pode ser esquematizado na Figura 1 a

sequir:

Gestiio de Processos: melhoria continua
da qualidade ¢ produtividade

Analisar

Plano de
Melhoria

@ Realizagdo @

RECURSOS B do Produto - PRODUTO ’—- SATISFACAO

Vertficar

Figura 1 — Representagdo do controle do processo produtivo
Fonte — Baseada em Carpinetti, Paulo e Mateus (2007)

Durante o tempo dedicado ao estudo, foram percebidos os ganhos em qualidade
provenientes da adocdo da Gestdo por Processos em diversas empresas, tanto em nivel
nacional quanto internacional e, por isso, desenvolveu-se um interesse maior pelo assunto.

Dentre os principais aspectos percebidos, esta o fato de que a adogdo dessa forma de
gerenciar estd intimamente ligada ao objetivo maior de qualquer empreendimento: a
satisfacdo das necessidades de seus clientes. Assim, destaca-se como ganho proveniente dessa
forma de gestdo o possivel encaminhamento da empresa para o foco no atendimento as
vontades do cliente, pois potencializa o direcionamento dos recursos e esfor¢os para a

melhoria continua desse vital fator de sucesso (OLIVEIRA, 2006).
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Também, mais especificamente, essa forma de gerenciamento, orientada aos
processos, traz muitos beneficios para a organizacdo, conforme Campos et al. (2003) e
Oliveira (2006), entre eles:

a) concentra o foco no que realmente interessa: o trabalho;

b) permite o alinhamento dos processos da organizacdo com as estratégias do
negécio;

c) confere simplicidade e agilidade as atividades;

d) dota a empresa de flexibilidade organizacional;

e) facilita a gestdo através da identificacdo de melhorias nos processos;

f) permite uma viséo integrada da organizagéo;

g) instrumentaliza a aplicacdo de abordagens inovadoras;

h) melhoria da qualidade e produtividade;

i) foca a melhoria continua dos processos;

j) facilita e simplifica os fluxos de trabalho de uma organizacéo;

k) integra tarefas humanas e operagdes automatizadas;

I) identifica e soluciona gargalos nos processos;

m) permite a pratica da descoberta, mapeamento e modelagem dos processos;

n) permite a definicdo do nivel de maturidade do sistema produtivo;

0) permite 0 monitoramento dos processos.

Em suma, através do Trabalho de Conclusdo de Curso, surge a oportunidade de
aprofundar os conhecimentos a respeito da gestdo por processos e sua influéncia na melhoria
das atividades e produtos produzidos, quando essas vantagens e beneficios citados
anteriormente poderdo ser comprovados a partir da seguinte sistematizacéo: através do estudo
tedrico, conhecer conceitos, ferramentas e métodos para uma gestdo voltada aos processos
produtivos; através do estudo de caso, completar o ciclo de conhecimento pratico, iniciando o
trabalho desde o ponto de partida, com a analise da situacéo atual da producéo e, em seguida,
a criacdo de um plano de acéo de melhoria do processo com técnicas ligadas a essa forma de

gestéo.
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HIPOTESES

Hipotese Bésica

A gestdo orientada aos processos pode contribuir para a melhoria e aumento da

produtividade organizacional.

Hipotese Secundaria

O uso das técnicas de gestdo de processos proporciona uma melhor otimizagdo do
processo produtivo pela possibilidade de identificagdo e anélise dos gargalos das atividades

industriais.

ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho em questdo apresentara a seguinte estrutura:

a) Introducdo: na qual consta a delimitacdo do tema, a problematica, os objetivos, a
justificativa, o referencial tedrico e uma sintese relacionando as partes
constituintes do trabalho.

b) Desenvolvimento: essa parte esta organizada na forma de capitulos fixos:

@ Revisdo bibliografica;
@ Métodos e Técnicas (aspectos metodoldgicos);
@ Estudo de Caso;

c) Consideragdes finais: Parte final do texto, na qual estdo apresentadas as

conclusdes do trabalho e em que medidas os objetivos propostos foram

alcancados. Contém sugestBes e recomendagdes para novas pesquisas.
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1 - QUADRO TEORICO

A fundamentagdo tedrica, como bem afirma Tessari (2008, p. 19), “é o pilar de
sustentacdo dos conceitos envolvidos”, e, portanto, representa uma das mais importantes
etapas desta pesquisa. Neste capitulo, dividido em duas se¢Oes, sdo apresentados: 0s conceitos
de processos nas organizagdes; um apanhado historico sobre a evolucdo do pensamento
organizacional sobre os processos; a diferenciagdo entre estratégia e eficicia operacional;
aspectos da gestdo orientada por processos e a comparagdo com as organizagdes de estrutura
funcional; caracteristicas sobre a migragdo para uma estrutura orientada por processos e, por

ultimo,um apanhado sobre metodologias de gerenciamento por processos. .

1.1 - PROCESSOS E SEU GERENCIAMENTO

A busca por uma exceléncia organizacional € o desejo de toda empresa para conquistar
espago em um mercado competitivo. Segundo Araujo (2007), os estudos voltados a gestdo dos
processos produtivos, datados de algumas poucas décadas atras, oferecem alternativas 6timas
na busca de solucbes e alcance dessa exceléncia organizacional. Para tal, é necesséario,
primeiramente, o entendimento de alguns conceitos ligados ao gerenciamento dos processos,
bem como a evolugdo desse sistema de gestdo para, assim, introduzir no cenario

organizacional a nova tendéncia das empresas de sucesso: a visdo orientada aos processos.

1.1.1 - Processos

Objetivando o alcance de melhores resultados em produtividade organizacional, é
essencial o conhecimento do conjunto sequencial e peculiar de agdes que compdem o0s
sistemas produtivos de uma empresa, principalmente por parte de seus atores internos.
Gongalves (2000a) comenta que todo trabalho relevante executado nas organizagOes faz parte
de algum processo, ndo existindo, portanto, um produto ou servico realizado sem o mesmo.

Entdo, é necessario, primeiramente, entender a conceituagdo do termo processo.
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Etimologicamente, de acordo com Cintra, Grinover e Dinamarco (2006), a palavra
processo tem seu significado ligado & “marcha avante”, “caminhada” (do latim, procedere =
seguir adiante). J& de uma forma didética e de féacil imaginacdo em uma linha produtiva
industrial, conforme apresenta Kobielski Filho (2009 p. 15), processo € como uma caixa preta
“gue recebe um input faz algumas modificages agregando valor e entrega um produto”. Para
0 mesmo autor, esse termo pode ser usado para as mais diversas areas de conhecimento, como
a informatica, o direito, a sociologia, a psicologia, a arquitetura, a engenharia e a politica,
tornando-o um termo genérico com inimeras conotacdes.

Rummler e Brache (1994) afirmam que um processo esté ligado a uma série de etapas
criadas para que um produto ou servigo seja criado, preenchendo lacunas que podem existir
entre as areas da organizacdo com o objetivo de que haja a estruturacdo de uma cadeia capaz
de agregar valor ao cliente.

Nesse mesmo sentido, Davenport (1994) o define como sendo a ordem das atividades
desempenhadas no tempo e espago e que devem ter bem definidos um inicio, um fim, os
insumos e os resultados. Desse modo, pode-se dizer que o conceito de processo esta
relacionado a atividades, cujos objetivos e os meios para obté-los apresentam-se de uma
forma simplista e nitida (ARAUJO, 2007).

J& para Amato (1998), processo esta diretamente ligado a uma sequéncia de atividades
bem organizada e interligada, que transforma as entradas, ou inputs, dos fornecedores, em
saidas, ou outputs, para os clientes, como esquematizado na Figura 2. Definigdo essa que pode
ser complementada com o ponto de vista de Costa et al. (1997) para 0s quais 0S processos
constituem um conjunto de atividades interdependentes envolvendo pessoas, equipamentos,
informacGes e procedimentos que, ao serem executados, agregam valor para o cliente pela
transformacao dos insumos disponiveis.

Para Enoki (2006), quando a conceituagdo de processo tem sua aplicagdo voltada a
uma organizacdo ou negdcio, passa a ser utilizado com mais frequéncia o termo “processos de
negdcio” ou business process. Tendo por base tal afirmacdo, a partir da reunido das
caracteristicas mais frequentes nas defini¢des de cada autor citadas anteriormente, é possivel
definir um processo de negocio: “atividade, ou conjunto de atividades, que recebe uma
entrada, adiciona-lhe valor e fornece uma saida identificavel sob a forma de bens, servicos ou
informacGes e sempre direcionada a um cliente interno ou externo” (PINTO FILHO, 2007 p.
14), ou, conforme Guha e Kettinger (1993), Smith e Fingar (2003) e Trkman (2010), um
conjunto coordenado de atividades logicamente relacionadas com as tarefas a serem

realizadas, representando uma solucdo completa e dindmica para a agregagdo de valor ao
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cliente, ou ainda, segundo Davenport (1993), um conjunto estruturado e mensurado de

atividades designado a produzir um output especifico para um cliente ou um mercado.

Requisitos Requisitos

Processos

Cliente

Fornecedor

Informagdes
Materiais
Informagdes
Servigos

Produtos
ou
Servigos

Atividades

que Agregam
Valor

1771
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=]
<
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—
e
4

2 2

Atendumento Atendimento

Figura 2 — Esquema Bésico de um Processo
Fonte: Adaptada de Souza (2007)

1.1.2 - Uma Abordagem Historica do Gerenciamento de Processos

Ao longo da histéria houve mudancas significativas na forma de visualizar as
atividades e os processos dentro das organizacgdes. Por esse motivo, e para que se compreenda
a importancia para o mundo empresarial contemporaneo de uma gestdo orientada aos
processos (gestdo por processos), é relevante o entendimento de alguns antecedentes que
contribuiram para a mudanga do pensamento organizacional a respeito desses processos a
partir da introducdo da maquina no ambiente produtivo.

A utilizacdo da méquina como substituta das ferramentas artesanais nos diversos
meios de producéo, a partir da Revolucdo Industrial, trouxe consigo grandes transformagdes
no cenario produtivo, principalmente para a classe operaria. Como exemplos estdo: a
diminuicdo da liberdade de agdo dos trabalhadores, que antes, com a agricultura e artesanato,
tinham total controle sobre suas atividades (JACOBS et al., 2009) e a desqualificagdo desses
trabalhadores, que passaram a executar tarefas isoladas do processo de trabalho no qual
estavam envolvidos, impedindo, assim, o conhecimento sobre a totalidade do mesmo (COHN
E MARSIGLIA, 1994). Esse fato gerou grandes modificagcbes no cenario produtivo,
resultantes de uma nova realidade na qual as acbes do homem passaram a ser controladas pelo

ritmo da maquina. Nesse ambito, a necessidade fabril passou a exigir a separacdo do homem
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por postos de trabalho (por fungbes), o que originou a chamada divisdéo do trabalho
(ARAUJO, 2007).

Adam Smith, em A Riqueza das NagOes (1776), faz referéncia a essa divisdo do
trabalho, mostrando sua importancia para o aumento do desempenho industrial. Conforme
Aradjo (2007), Smith, com sua experiéncia em uma fébrica de alfinetes, apresentou-a como
fator responsével pelo aumento da produtividade fabril em até 40%. Portanto, com ajuda
desse relato, segundo Jacobs et al. (2009), pode-se dizer que foi a partir da Revolucdo
Industrial que surgiu o pensamento da indispensabilidade de uma atengdo aos processos
organizacionais.

Porém, mesmo que de forma rudimentar, para Aradjo (2007), foi Taylor, no inicio do
século XX, mais precisamente na década de 1920, quem deu os primeiros passos em direcdo a
gestdo de processos através da Administracdo Cientifica, por possuir, dentre seus principios,
um relativo a distribuicdo de responsabilidades e a disciplina. Para Netto (2008), o taylorismo
foi o responsavel pela introducdo nas empresas dos conceitos de eficiéncia, especializacéo e
medicdo do processo e pela inclinagdo por parte das empresas em formar profissionais
especialistas em determinados processos.

Com a teoria administrativa de Taylor, na qual os processos estariam implicitos nas
préaticas do trabalho, deu-se, para Smith e Fingar (2003), a primeira onda da gestdo de
processos. E relevante dizer que, durante algumas décadas posteriores ao taylorismo, o foco
permaneceu na utilizagdo da tecnologia para o aperfeicoamento de atividades e processos
especificos (DAVENPORT,1994).

J& Slack et al. (2006) afirmam que foi nas décadas de 70 e 80 que o0 gerenciamento de
processos, com o0 nome de gerenciamento de operacdes, gradativamente tornou-se mais
popular no meio empresarial. 1sso se deu haja vista as empresas sentirem necessidade de
ampliar o escopo da producéo, incluindo ndo apenas os processos ligados & producéo direta
dos produtos, mas também os auxiliares, como compras, distribuigdo fisica, servicos de pds-
venda.

Essa necessidade de abordar as atividades e processos de uma forma diferenciada da
origem, com mais expressividade a partir do final da década de 1980, a um novo modelo de
gerenciamento dos processos, o qual faz oposi¢do a abordagem cientifica de Taylor que
estudava as atividades individualmente. Ha agora o predominio de uma visdo sistémica, ou
seja, uma visualizagdo da empresa de forma global, como um sistema integrado, com inter-
relagdes, objetivando o desenvolvimento de esforgos para que os diversos departamentos

analisem e compreendam o0s impactos de seu desempenho nas demais estruturas
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organizacionais (SLACK et al., 2006; SILVA, 2008; JACOBS et al., 2009; KOBIELSKI
FILHO, 2009).

A abordagem sistémica, ou, conforme Silva (2008), chamada abordagem por
processos ou gestdo de processos, como é mais conhecida atualmente, faz com que o foco da
gestdo empresarial também esteja orientado para o ambiente externo a organizacdo. Desse
modo, é possivel integrar as suas decisfes as influéncias do mercado, clientes, fornecedores,
concorrentes e ambiente social, politico e econémico e, assim, ter seus objetivos estratégicos
alcancados com maior eficiéncia (SILVA, 2008; KOBIELSKI FILHO, 2009).

Todavia, é fundamental o entendimento, por parte das organizacOes, de que essa
evolucdo do pensamento organizacional atingiu um nivel de exigéncia grandioso para a
conquista de espago no mercado e permanéncia no mesmo. Assim, no ambiente competitivo
do século XXI, o sistema de gerenciamento, pelo qual a empresa é conduzida, serd o
responsavel pela obtencdo de sucesso ou ndo. Portanto, € necessario, para uma eficiente
gestdo dos processos produtivos, primeiramente a organizacdo definir a estratégia de negocio
a ser seguida para, entdo, poder investir em técnicas e modelos de gerenciamento dos

[processos.

1.1.3 - Estratégia e Eficacia Operacional

Ao definir os objetivos, uma organizacdo declara os resultados desejados e quando
quer alcancé-los. Para tanto, precisa de criatividade para encontrar a melhor forma de
conduzir esses objetivos estratégicos em nivel de negdcio que, se bem gerenciados, sdo
capazes de criar diferencas entre a posi¢cdo de uma empresa e a dos seus concorrentes. (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008; KOTLER, 2009; PORTER, 1996).

Segundo Porter (1996), uma organizacdo estrategicamente posicionada realiza
atividades diferentes das de seus rivais ou realiza atividades similares de maneira desigual.
Porém, para obter sucesso, deve ser capaz de criar uma diferenciacdo sustentavel.

O desenvolvimento dessas diferencas, que pode abranger, por exemplo, custos de
producdo e preco dos produtos ou servigos oferecidos ao consumidor, esta intimamente
relacionado & forma de gestdo da centena de atividades ligadas aos processos produtivos, pois,
como bem afirma Porter (1996), essas constituem as unidades bésicas da obtencdo de

vantagens competitivas. Portanto, a gestdo de processos é de fundamental importancia para
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que as estratégias adotadas pelas organizacGes possam ter sucesso e prosperarem nesse
mercado global.

Diante desse contexto, encontra-se o desenvolvimento da conceituacdo de eficiéncia
operacional, pois essa pode vir a proporcionar melhorias nas atividades e nos processos.
Baseando-se em Slack, Johnston & Chambers (2002) e também em Porter (1996), que adota a
mesma definicdo, a fungdo producéo nas organizacOes é eficaz se utilizar de forma eficiente
seus recursos e produzir bens e servigos de maneira a satisfazer seus consumidores, 0 que
resulta, assim, na obtengdo de uma eficiéncia operacional.

Vale ainda destacar, nesse contexto, que “eficacia operacional ndo é estratégia”, como
discutido por Porter (1996). Conforme o mesmo autor, a estratégia adotada apresenta os
objetivos organizacionais, ou seja, onde se deseja chegar, enquanto a eficacia operacional esta
ligada as técnicas e métodos utilizados no meio operacional, por exemplo, para potencializar a
estratégia adotada pela empresa.

Muitas sdo as melhorias que podem converter-se em um aumento da eficicia
operacional, tais como a motivagdo dos funcionérios, reducdo do desperdicio e utilizagdo de
maquinas e equipamentos mais eficientes. Esses casos possuem em comum a fonte do
aprimoramento, pois todos sdo frutos de algum tipo de técnica de gerenciamento, seja de
pessoas, recursos, capital fisico ou humano (HORN, 1998; PORTER, 1996).

Investimentos em técnicas de gerenciamento capazes de alterar os sistemas produtivos
séo hoje de fundamental importancia para a conquista de novos mercados ou mesmo para as
organizacdes manterem seus market shares (HORN, 1998). Essa temética sobre diferenciacéo
e eficicia operacional tem sido o cerne das discussdes desde a década de 1980, quando o
Jap&o adotou esse desafio para suas empresas (Modelo Japonés) ficando, assim, muito a frente
de suas rivais em eficiéncia operacional, que pode oferecer custos mais baixos e qualidade
superior, a0 mesmo tempo, em sua producdo. Desse modo, 0s gestores do mundo inteiro
passaram a preocupar-se com a eficacia operacional através de programas como a gestdo por
processos, mudando, assim, a forma de execugdo de suas atividades a fim de eliminar
ineficiéncias, aumentar a satisfagdo dos clientes e alcancar as melhores préticas (PORTER,
1996).
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1.1.4 - Visao Por Processos nas Organizacoes

Além do conhecimento e identificacdo dos processos organizacionais, € preciso, em
igual importancia pelos gestores e demais colaboradores, a compreensdo de que 0s diversos
processos ndo sdo etapas isoladas, mas sim inter-relacionadas e que devem ter seu
gerenciamento voltado a integracdo as mesmas.

Baldam et al. (2007) comenta que quase todas as definicdes de processos incluem o
fluxo de entradas e saidas, ou seja, enfatizam a transformacdo dos recursos disponiveis
(inputs) pela agregacdo de valor (outputs). Esses processos e seus constituintes, como 0s
inputs, 0s outputs, recursos de varias naturezas, controles e o proprio meio externo, segundo
0S mesmos autores, apresentam uma interdependéncia que pode ser analisada de forma

sistémica, conforme representado na Figura 3.
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Essa visdo acerca do funcionamento de processos, quando se difunde, segundo o
mesmo autor, gera uma tendéncia, pelas formas contemporaneas de racionalizagdo, das
organizagbes serem vistas como um feixe de processos. Desse modo surge uma Visdo
organizacional por processos, que traz uma integragdo maior da empresa como um todo. Essa
nova forma de gestdo dos processos, segundo Araujo (2007), objetiva a descoberta do que é
feito na empresa de forma mais sistematica, de modo a desenvolver formas de otimizacdo do
trabalho.

Assim, uma empresa orientada para processos € aquela que os projeta e 0S mensura
cuidadosamente. E uma organizagido com visdo ampla (que reune tarefas ou atividades
isoladas), pois a ideia de um processo € reunir procedimentos isolados para se alcancar um
resultado (HAMMER, 1998). Logo, 0 gerenciamento por processos caracteriza-se por uma
metodologia que visa ao desempenho dos mesmos. Nesse modelo de gestdo, ha um
envolvimento pleno da organizagdo, ou seja, de todos 0s seus integrantes, o que leva a uma
satisfacdo mais elevada no trabalho que, por sua vez, conduz a producédo de um bem que
melhor atende as necessidades do cliente (AMATO, 1998).

No que diz respeito aos processos de negocio, para Trevine et al. (2006), na
organizagdo que adota esse tipo de gerenciamento, ocorre a visualizagdo e o tratamento de
seus processos de negdcio. Nessas, as estruturas departamentais sdo inter-rerelacionadas e a
gestéo desses processos ocorre de maneira mais integrada, envolvendo as inimeras fungdes de
diversas areas como um processo Unico. Ha, portanto, uma consciéncia dos processos de
negdcio que a compdem, pois 0s mesmos sdo visualizados e compreendidos por todos 0s
envolvidos.

Ainda os mesmo autores afirmam que as decisdes sdo tomadas no nivel do processo de
negdcio, com o envolvimento total da equipe. Cabe ao gerente a responsabilidade sobre o
processo como um todo, bem como a busca do bom desempenho do mesmo, através da
atuacdo das equipes e ndo dos individuos isoladamente. Os membros da equipe asseguram a
realizacdo do trabalho, estabelecem padrGes para a avaliagdo da performance, apoiam,
encorajam e reconhecem as contribuigdes dos colegas de equipe. Desse modo, o modelo de
Gestdo por Processo ndo se baseia em “comando e controle”, mas em “colaboracdo e

negociagao”.
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1.1.5 - Estrutura Funcional X Estrutura por Processos

Ao se perguntar em uma empresa sobre seu funcionamento, de imediato é apresentado,
pelo seu gestor, o organograma da mesma e, as vezes, um detalhamento sobre os
departamentos que compdem a organizacdo, seus responsaveis e a quem se reportam. Embora
atil, essa informacdo permite somente uma ideia a respeito das unidades funcionais que
compdem a empresa, porém nao permite uma visualizacdo a respeito do carater interativo de
tais departamentos, bem como da relagdo da empresa com seu ambiente externo (clientes e
fornecedores) (RUMMLER E BRACHE, 1994; PINTO FILHO, 2007).

Conforme os mesmos autores, que compartilham o mesmo ponto de vista, as funcoes,
no ambiente organizacional, compreendem a reunido de atividades similares, que podem ser
representadas graficamente por uma estrutura hierérquica vertical, como o tradicional
organograma. Porém, as atividades relacionadas as diversas fun¢fes tém um alcance maior do
que o imposto pelas suas fronteiras de responsabilidades e a viséo tradicional hierarquica (ou
por fungdes) ja ndo responde as necessidades de resposta as mudancas da atualidade.

Nesse sentido, entende-se por uma organizagdo funcional aquela em que o trabalho €
dividido por departamentos e tarefas, ou, como afirma Gongalves (2000b), aquela em que é
estruturada por um conjunto de unidades funcionais verticais isoladas, que operam em
paralelo sem interligagdes. Pinto Filho (2007), baseado no ponto de vista de Dreyfuss (1996),
explica que nas empresas tradicionais as atencdes prioritarias estdo voltadas para o interior
das células organizacionais e ndo para a cadeia de atividades responsavel pela criacdo dos
bens ou servigos para os clientes. Complementando tal ponto de vista, Ostroff e Smith (1992)
comentam que nas organizacBes funcionais a constru¢do priméaria de desempenho nas
empresas de estrutura funcional é o individuo e seu trabalho, e o gerenciamento do trabalho
refere-se a unido dos direitos dos individuos com as atividades e, entdo, avaliar e recompensar
seu desempenho.

Nas organizacdes tradicionais, segundo Hammer (1998), os processos séo ignorados, o
que ndo ocorre nas orientadas para processos, quando 0S mesmos sdo o0 cerne do
gerenciamento e, por isso, sdo projetados, mensurados e conhecidos por todos. Para 0 mesmo
autor, nas organizacdes estruturadas por processos, hd uma ampliacdo do papel das pessoas,
pois as mesmas, indiferentemente de suas fungdes, trabalham em espirito de equipe

objetivando o alcance dos resultados definidos pelos clientes.
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Outro aspecto que merece destaque na diferenciacdo dessas duas estruturas € o papel
do cliente. Afirmam Hammer e Stanton (1999) que, nas organizacdes tradicionais, o cliente é
uma consideracdo posterior, haja vista ser importante somente apds o desenvolvimento do
produto ou servigo, quando ocorre a tentativa de venda dos resultados da empresa. Ja na
orientada por processos, o cliente é o norteador de qualquer acéo, pois o trabalho s6 é iniciado
apo6s a analise do que ele necessita.

A partir dai, é relevante o ponto de vista de Rummler e Brache (1994) a respeito da
vantagem de uma visdo horizontal nas empresas, pois, segundo os autores, nesse modo, é
possivel visualizar e compreender como o trabalho realmente é executado através dos
processos pelo rompimento das barreiras funcionais, anteriormente comentadas. Assim, é
integrado ao processo produtivo 0 ambiente externo, representado, por exemplo, pelos
clientes e fornecedores, 0s quais ndo integram o organograma tradicional, como representado

na Figura 4.
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Figura 4 — Estrutura Funcional X Estrutura por Processos
Fonte: Baseada em Pinto Filho (2007) e Souza (2007)

De acordo com 0s mesmo autores, na organizacdo horizontal, deve haver uma
sobreposicdo dos interesses funcionais pelos objetivos do processo. Deve permanecer vertical
a estrutura de responsabilidades hierarquicas (o responsavel por determinada fungdo continua
com a detencdo do poder sobre sua area), porém, esses responsaveis pelas funcdes devem ser
julgados pelo que seu setor contribui para 0s demais processos.
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Por fim, segundo Pinto Filho (2007), baseado nos autores Rummler e Brache (1994), é
possivel, para um entendimento maior das diferencas culturais das duas estruturas, realizar

uma comparagdo mediante um mapeamento descritivo esquematizado no Quadro 1.

Cultura Tradicional Cultura por Processos

Necessidades funcionais dominam a tomada de
decisdo.

Necessidades de clientes e de processos dominam
a tomada de decisdo.

As funcbes tém interagcfes minimas com as outras
fungoes.

As funcBes tém interagBes intensas com as outras
funcgoes.

A maioria das pessoas compreende apenas as
funcbes que desempenham.

As pessoas compreendem o quadro geral e o
negécio das outras fungBes com as quais
precisam colaborar.

As pessoas ndo conhecem a identidade e as
ligagcBes com os clientes e fornecedores.

As pessoas compreendem as entradas e as saidas
que ligam suas funcgoes as outras.

As interacdes entre as funcdes tendem a ser de
confronto.

As interacdes entre as fungdes tendem a focalizar
a solucdo de problemas e a tomada de decisdes.

As fungdes sdo concorrentes.

As fungbes sdo parceiras que colaboram umas
com as outras.

As medidas de uma fungdo isolam-na das outras
funcoes.

As medidas de uma funcdo refletem a
contribuicdo que ela deveria dar a seu cliente
imediato e ao processo como um todo.

Uma funcdo pode ficar boa a custa de outras
funcgoes.

Uma fungdo s6 pode ficar boa por meio de sua
contribuicdo para toda a organizagao.

Somente os resultados sdo medidos e gerenciados.

Os resultados e os processos sdo medidos e
gerenciados.

Os sistemas s6 sdo examinados quando existe um
problema (“se ndo estiver quebrado, ndo
conserte”).

Os sistemas sdo continuamente analisados e
aperfeicoados (“ndo somos tdo bons quanto
poderiamos ser”).

A informacdo ndo é regularmente partilhada entre
as funcdes.

A informacdo €é de interesse mutuo e
rotineiramente partilhada entre as fungdes.

Os gerentes ndo permitem que os empregados
resolvam os assuntos diretamente com os colegas
de outras funcles; eles esperam que 0s
empregados levantem as questdes por meio de
cadeia de comando.

Os gerentes encorajam 0s empregados a
resolverem os assuntos com os colegas de outras
funcoes.

O envolvimento dos empregados na tomada de
decisdo ndo existe ou limita-se a funcao.

As equipes interfuncionais em todos os niveis sdo
frequentemente reunidas para abordar questdes
criticas ao negocio.

Quadro 1 — Comparagéo entre estruturas verticais e horizontais
Fonte: Pinto Filho (2007) adaptado de Rummler e Brache (1994)

1.1.6 - A Transformagcéo para uma Estrutura Orientada aos Processos

Grande parte dos autores comenta sobre a necessidade de as organizagOes terem

agilidade e flexibilidade em suas agdes, porém ndo abrangem em suas discussdes 0 processo



31

de transformacdo para uma estrutura orientada aos processos. Alguns autores afirmam que as
empresas devem reinventar seus processos, 0 que ndo é sempre verdade, haja vista
necessitarem somente de criatividade para que essa mudanca seja realizada (PINTO FILHO,
2007).

Gongalves (2000b) afirma que as organizacdes, ao fazerem a transicdo, devem, além
da mudanca nas préticas de gerenciamento, alterarem gradativamente sua cultura. E esperado
nesse contexto, por parte dessas empresas, que seus colaboradores, ao inves de pura aceitacdo
e lealdade, passem a apresentar iniciativas e comprometimento (SENTANIN, 2004; PINTO
FILHO, 2007).

Baseando-se nisso, € relevante o ponto de vista de Hammer (1998) ao afirmar que a
mudanca de uma organizacdo estruturada por fungdes para a estrutura por processos é muito
dificil. Para ele é necesséario que as pessoas aprendam a pensar de forma diferente e passem a
compreender melhor o negdcio, assumindo mais responsabilidades e trabalhando em equipe.
E necessario, portanto, o comprometimento destacado por Gongalves (2000b), pois, s6 assim,
0s objetivos organizacionais na busca de uma maior satisfacdo do cliente poderdo ser
atingidos com eficiéncia e eficicia (SENTANIN, 2004).

Para Hammer e Stanton (1999), esse processo de mudanca ndo ocorre de forma rapida
e imediata e, portanto, nem tudo precisa ser feito de uma s6 vez. Os mesmo autores afirmam
que a maior resisténcia apresenta-se entre 0s executivos seniores e entre membros da alta
geréncia. Tais colaboradores entendem a mudanga como uma perda da autonomia e de poder
e, por isso, ndo se sentem a vontade com o novo estilo e gestdo colaborativos. Por outro lado,
0s autores afirmam que os colaboradores da linha de frente s&o os que mais facilmente se
adaptam, raramente se opondo & mudanca, sentindo-se ansiosos pela ampliagdo do trabalho a
executarem, o que aumenta o interesse dessas pessoas pela estrutura orientada a processos.
Portanto, por haver tanta disparidade no cendrio organizacional quanto & aceitacdo as
mudancas, a migragédo deve ser lenta.

Gongalves (2000b) comenta que existem VAarios estagios evolutivos da migracdo de
uma empresa para uma estrutura orientada a processos. Em principio, conforme o autor,
“podemos identificar pelo menos cinco estagios num espectro que vai de um modelo
puramente funcional até o modelo essencialmente baseado em processos”, de acordo com o
Quadro 2. A principal utilidade dessa classificacdo é a possibilidade de se identificar o estagio
em que Se encontra a organizacdo, além de uma avaliacdo de como ela se situa com relagéo a

outras empresas. Esse modelo, conforme Gongalves (2000b p. 13), “pode sugerir as
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providéncias necessarias para que a empresa mude de etapa e indicar o esforgo necessario

para essa transformagéo”.

ETAPAS

C

Redistribuimos

3 NOSSOS recursos ao Nossa
E Identificamos Melhoramos 0s longo de nossos organizacao foi
3 Processo, que NOSSOS Processos, processos processos essenciais desenhada pela
§ processo? subprocessos e essenciais e atribuimos a légica dos nossos
o subsubprocessos responsabilidade a processos
um process owner essenciais
O foco do esforco | As empresas ainda | Ainda é um remendo,
ainda esta nas raciocinam por construido sobre uma E a forma de
As empresas funcbes fungBes, mesmo estrutura antiquada organizagao
sequer se deram gue conhecam bem indicada para a
conta Os processos sao Seus processos As empresas gestdo por
g enquadrados na comecgam a obter processos
= Em geral, as estrutura funcional O uso de case resultados da énfase )
‘qE) empresas managers pode €m processos, mas Avreas funcionais
= percebem apenas A abordagem é melhorar o contato comum alto praticamente ndo
6| 0s processos de ampla demais com o cliente desconforto na existem
manufatura, os organizacao
outros processos A forma de O poder ainda As metas e
sd0 acessorios trabalho é reside nas unidades | Implantacdo da nova métricas sdo
provavelmente verticais organizacao definidas para os
ainda antiga processos
Enquanto o Aperfeicoamento
assunto é pura Aperfeicoamento dos processos Gestdo de alguns
manufatura, as de gargalos e essenciais, processos isolados e | Gestdo integrada
chances de obtencdo de cortando atividades integracdo com dos processos
B aperfeicoamento melhorias de e fungdes que ndo processos auxiliares essenciais
§ radical séo eficiéncia pontuais agregam valor
ks limitadas
<

Quadro 2 — Estagios evolutivos para a gestdo por processos

Fonte: Adaptado de Gongalves (2000b)

No contexto de transicdo, € relevante ainda ressaltar que a centralizagdo do

gerenciamento dos negGOcios nos processos que o compdem exige das empresas uma nova
concepgdo, as quais precisam basear o fluxo das atividades na sequéncia necessaria para o
atendimento dos clientes, além da indispensavel geracdo de resultados satisfatorios (PINTO
FILHO, 2007). Por isso, é fundamental o entendimento das acbes indispensaveis para uma

migracao eficiente, que segundo Gongalves (2000a) sdo:
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a) a transformacé&o de colaboradores de tarefas em profissionais de processos;

b) um repensar sobre os papeéis desempenhados pelos administradores e
colaboradores em geral,

C) uma reinvencdo dos sistemas de gestdo de recursos humanos, partindo do
treinamento até os esquemas de reconhecimento dos esforgos;

d) a necessidade de tornar o aprendizado parte integrante do cotidiano nos negécios;

e) a formagdo de uma nova cultura organizacional que dé suporte ao processo de

gestéo adotado.

Por fim, é coerente afirmar que essa transformacdo esteja sustentada por uma
metodologia, para que, assim, a organizagdo tenha possibilidade de conhecer os riscos
envolvidos no processo de migragdo e, entdo, obtenha o melhor resultado. Do contrério, esse
processo pode tender ao fracasso ja nos primeiros passos (HAMMER, 1998; HAMMER E
STANTON, 1999).

1.2 - ANALISE DE METODOLOGIAS DE MELHORAMENTO E GESTAO DE
PROCESSOS

Objetivando encontrar o melhor caminho para se obter uma visdo orientada aos
processos, foi realizado um estudo a respeito de metodologias que possibilitam a introdugéo
de conceitos sobre a adogéo, por parte das empresas, desse tipo de gerenciamento. Nesse
sentido, foram analisadas as semelhangas existentes entre as diversas metodologias
encontradas e constatado que, essencialmente, a maioria destina-se ao conhecimento dos
processos, identificacdo de aspectos a serem melhorados e a garantia de que as mudangas
sejam implantadas. Porém, para um estudo mais detalhado, foram selecionadas seis dessas
metodologias pela proximidade de seus conceitos e etapas: a desenvolvida por Rummler —
Brache (1994); a metodologia BPM de Elzinga et al. (1995); a apresentada por Pundek
(2004); a metodologia de gestédo por processos da UNICAMP (2003); a TAD de Damij et al.
(2008); e a metodologia para implantagdo de uma gestdo orientada a processos sintetizada por
Almeida (2010).
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Também, a escolha baseou-se na possibilidade de integracdo dos métodos que as
constituem, pois podem ser vistos como complementares, 0 que permitiu, portanto, o
desenvolvimento de uma nova proposta metodoldgica.

Para essa analise, primeiramente serdo apresentadas as etapas constituintes de cada
uma das metodologias selecionadas e, em seguida, a realizagdo do comparativo focando a

possibilidade de integragdo das mesmas para a realizacéo do estudo de caso.

1.2.1 - Metodologia Rummler — Brache (1994)

Rummler e Brache (1994) propdem uma metodologia genérica de gerenciamento por
processos utilizavel, como afirma Pinto Filho (2007 p. 80), “para consertar processos
desconexos, redesenhar um processo ja existente como resposta a uma mudanca ou em busca
de aperfeicoamento continuo, ou para criar um novo processo”. Essa metodologia se baseia,
conforme o mesmo autor, na possibilidade de existirem falhas em projeto de melhoria de
processos, como 0 mau planejamento, falta de objetivos claros, ou a impossibilidade de
implantagdo do mesmo e vem para que essas falhas sejam evitadas.

As fases constituintes dessa metodologia, de acordo com Rummler e Brache (1994) e
Pinto Filho (2007), séo:

a) identificacdo das questdes criticas do neg6cio: é um objetivo baseado em um
problema ou em uma oportunidade em potencial que tenha impacto perante a
estratégia organizacional. Assim que essas questdes criticas forem identificadas,
novos objetivos podem ser estabelecidos para o projeto;

b) selecdo dos processos criticos: devem ser identificados 0s processos que poderdo
resolver as questdes criticas do negdcio, ou seja, aqueles que possuem influéncia
nos fatores competitivos da organizacio. E necessaria, nessa etapa, uma estratégia
bem definida por parte da geréncia que deve escolher esses processos de acordo
com seu impacto sobre os objetivos organizacionais;

c) selecdo do lider e dos membros da equipe: devem ser escolhidos representantes
desses processos criticos que participem das atividades dos mesmos, haja vista
serem essas pessoas as responsaveis pela implementacdo das mudangas nos

processos. De acordo com Pinto Filho (2007), os membros dessa equipe devem ser
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h)

)
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capazes de compreender de forma detalhada ao menos uma das fungdes que
constituem o processo, além do quadro geral e sua funcdo; deve ter criatividade
para propor uma melhor maneira de se efetuar determinadas atividades; ter
energia; ser capaz de realizar o trabalho com eficadcia em meio ao grupo; ter
disponibilidade de participacéo das reunides; ser dedicado para com a equipe;
treinamento da equipe: o facilitador, “especialista no uso dos instrumentos de
melhoria de processos e na capacitagdo de um grupo quanto a seu uso”(PINTO
FILHO, 2007), tem a responsabilidade, juntamente com o lider da equipe, de
passar para 0s outros membros da equipe os fundamentos e instrumentos da
melhoria;

desenvolvimento do mapa atual: a descrigdo da atual conjuntura da empresa deve
ser estruturada através de um mapa de contexto, ou seja, um mapa de
relacionamento, juntamente com mapas de processos. Para isso o facilitador pode
realizar entrevistas com os demais membros e montar um eshogo descrevendo a
situacdo atual da empresa e dos processos;

identificacdo de desconexdes: as desconexdes devem ser identificadas enquanto o
mapa de contexto estiver sendo desenvolvido. As priorizagdes devem ser definidas
conforme a questdo critica do negdcio: se envolverem a reducdo de tempo do
processo, devem ser priorizadas as desconexdes ligadas ao desperdicio de tempo
(PINTO FILHO, 2007);

analise das desconexdes: sdo conhecidas as causas da desconexdo e a importancia
da mesma para a solugéo da situacéo atual. Para isso, podem ser utilizadas algumas
técnicas como a andlise de causa — efeito, “espinha de peixe” (PINTO FILHO,
2007);

desenvolvimento do mapa ideal: é criado um processo, pela equipe, que seja capaz
de atingir os objetivos das questdes criticas de forma realista e cuidadosa;
estabelecimento de medidas: a equipe deve criar medidas sobre o processo e
atividades, sempre focando o cliente final do processo. As mesmas devem estar
inseridas no mapa do processo, nos pontos onde deve haver o controle;
planejamento de mudancas, desenvolvimento de recomendagdes e apresentagao:
deve haver uma documentacdo das desconexdes e a apresentacdo de um plano de
acdo para a alta direcdo a fim de que a mesma autorize a implementagdo das

mudangas;
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k) implementagdo das mudangas e monitoramento: os planos sé&o implementados.
Pinto Filho (2007) afirma que, no planejamento, o nivel de atividade deve ser
considerado, pois se ndo houver apoio as mudangas propostas ndo serdo
implementadas. Esta etapa, conforme Rummler e Brache (1994), ndo representa o
fim, mas o comeco, haja vista a necessidade de os gestores trabalharem para que
0s objetivos sejam atingidos e para que sejam identificados possiveis problemas

que necessitem de novas mudangas.

1.2.2 - Metodologia BPM de Elzinga et al. (1995)

Elzinga et al. (1995) apresentam uma metodologia genérica para o gerenciamento dos
processos de negécio (BPM, do inglés, Business Process Management) que, segundo 0s
mesmo autores, consiste em uma abordagem para analise e melhoria continua de atividades
fundamentais para a empresa, como a fabricagdo, comercializagcdo, comunicagdo e processos
relevantes da operacionalizagdo organizacional. O método proposto pelos autores
fundamenta-se nas melhores préticas empregadas nas empresas norte-americanas na década
de 1990, quando as mesmas, devido a preocupacdo com a competitividade da inddstria dos
Estados Unidos no mercado internacional, buscavam novas formas de melhorar a
produtividade, a qualidade dos produtos e seus processos operacionais.

As fases constituintes dessa metodologia séo:

a) preparagdo para BPM: Abrange o claro entendimento da finalidade da
organizacdo e do que € necessdrio para atingir seus objetivos, ou seja,
compreensdo da misséo, visdo e metas da empresa e a identificacdo dos FCS’s
(Fatores Criticos de Sucesso: segundo 0s autores, sdo as acdes necessarias para que
a empresa atinja seus objetivos, como a satisfacdo do cliente, o retorno sobre
investimentos, flexibilidade técnica) através de entrevistas com a geréncia;

b) sele¢do do processo: Enquadra a priorizagdo do processo que serd gerenciado.
Para isso deve-se compreender claramente a misséo, viséo, objetivos e FCS’s da
empresa, pois, assim, a escolha serd fundamentada e, por consequéncia, a mais

apropriada a empresa;
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descricdo do processo: Compreende a descricdo detalhada do processo a ser
analisado, ou seja, seus limites, 0 que sera e 0 que ndo sera estudado. Para isso
podem ser utilizadas ferramentas como fluxogramas e o diagrama de causa e efeito
(espinha de peixe). Essa etapa possibilita a identificacdo imediata de provaveis
oportunidades de melhoria;

quantificagdo do Processo: Abrange a quantificagdo do processo para, assim,
identificar alvos de melhoria. Isso se da pela identificacdo das atividades que
agregam valor ao processo através da obtencéo de informagdes, como custo, tempo
e recursos. Nessa etapa € importante a visualizacdo de dados de maneira
simplificada, o que é possivel com o uso de algumas ferramentas, utilizadas para
facilitar a compreensdo dessa quantificagdo, como as cartas de controle,
histogramas, gréaficos de Pareto e o gréafico de barras;

selecdo de Melhorias: Engloba a decisdo das atividades (ou subprocessos) que
serdo alvo de melhorias. Para tal, a descri¢do do processo analisado, bem como sua
quantificacdo, devem estar claramente definidos e de maneira simplificada de facil
entendimento. Os autores afirmam que, para essa etapa, o foco deve estar na
separagdo entre as atividades (ou subprocessos) que ndo agregam valor e as que
agregam. Quanto as primeiras, devem ser analisadas de forma a avaliar o potencial
de reducdo ou eliminacdo das mesmas, j& para as segundas, deve ser feita uma
avaliagdo qualitativa, o que, segundo Elzinga et al. (1995), pode ser feito, por
exemplo, através da Analytic Hierarchy Process (AHP — Processo de Analise
Hierarquica);

implementacdo: Compreende a recomendagdo e implementagdo de melhorias
especificas. Para isso € necessdrio, primeiramente, mais descriches e
quantificagdes do processo. Podem, segundo os autores, ser utilizadas as mesmas
técnicas da “Descricdo do Processo”, baseando-se na andlise do custo-beneficio,
no retorno sobre os investimentos etc. Nessa etapa podem também ser feitas
quantificagBes adicionais sobre o processo, haja vista possiveis necessidades de
refinamento das informagdes previamente estabelecidas. Por fim, as melhorias
implementadas devem ser monitoradas e comparadas com o0s resultados

projetados.
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1.2.3 - Metodologia Genérica de Gestdo por Processos de Pundek (2004)

Ao analisar diversos conceitos de gestdo por processos de varios autores, Pundek

(2004) apresenta uma metodologia genérica, aplicavel, conforme o mesmo autor (p. 36),

“tanto para a andlise, racionalizacéo e padronizacdo de processos ja existentes na organizacao,

como para a criagdo de novos processos”.

A metodologia é composta por sete fases:

a)

b)

9)

identificacdo dos processos-chave da empresa: compreende a identificagcdo dos
processos principais, enfocados independentemente ao organograma, sem
correlagdo com a estrutura da organizacao.

estabelecimento, por processo, das entradas, recursos e saidas: abrange a selecéo
das tarefas prioritarias para que o trabalho seja realizado através do instrumento
analitico denominado de fluxo bésico. Também estd contida nessa etapa a
construgéo do fluxograma geral do processo.

analise e elaboracdo da matriz de responsabilidades do processo: enquadra a
distribuicéo de responsabilidades para as tarefas integrantes do processo estudado.
estruturacdo das tarefas: definicdo de indicadores por tarefas prioritarias e de
caracteristicas esperadas das tarefas, como qualidade, frequéncia, modo de
realizagdo, responsaveis.

elaboragéo do procedimento operacional (PO): compreende a documentagéo que
contém a padronizacdo das atividades do processo. Esses documentos devem ser
inseridos na arquitetura de documentos normativos da organizacdo. Também
abrange a construcdo do fluxograma de colunas para as tarefas prioritérias.
implantacdo dos processos padronizados: corresponde a implantagéo
propriamente dita do processo e das atividades analisadas. Para tal a autora sugere
0 desenvolvimento de um programa de treinamento conforme a necessidade do
procedimento operacional.

monitoramento: abrange o acompanhamento da operacionalizagdo do processo por

meio de auditorias e 0 gerenciamento da cultura organizacional.
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1.2.4 - Metodologia Gestéo por Processos — Unicamp de Campos et al. (2003)

A metodologia de gestéo por processos — UNICAMP foi primeiramente compilada por

Campos et al. (2003) e desenvolvida pelo GEPRO (Grupo de Gestdo de Processos) da

Universidade Estadual de Campinas. Essa metodologia foi adotada pela Prd-Reitoria de

Desenvolvimento Universitario (PRDU) da mesma universidade a fim de incorporar essa

forma de gerenciamento na administragao.

Essa metodologia surgiu para incentivar a adogao de praticas de melhoria continua na

UNICAMP, de forma que se passasse a valorizar aspectos ligados & gestdo da qualidade

(CAMPOS et al., 2003). A metodologia € composta de oito etapas que, segundo 0S mesmo

autores, propiciam a viséo por processos. Essas fases, conforme Campos et al. 2003, séo:

a)

b)

d)

entendimento do planejamento estratégico: é fundamental o conhecimento do
Planejamento Estratégico da organizacdo, pois servira de fonte para a obtencédo de
resultados coerentes e qualificados na aplicacdo da Gestdo por Processos, sendo,
portanto, a etapa primordial para o andamento do projeto;

entendimento do negdcio: compreende o entendimento de como a organizacdo
funciona e seu comportamento engquanto sistema. Nessa etapa sdo identificados 0s
processos de negdcio e suas relagdes com clientes e fornecedores;

identificacdo dos processos criticos: abrange a selecdo dos processos criticos que
serdo alvo das melhorias. Esses processos sdo selecionados com base nas
prioridades da organizagdo vindas do planejamento estratégico ou de
oportunidades em potencial que possam tem impacto sobre o cliente;

requisitos dos clientes e fornecedores do processo: nessa etapa séo levantados
todos os requisitos dos clientes e dos fornecedores no que diz respeito aos
processos da organizacdo. Também sdo analisadas as necessidades do processo
com relacdo aos clientes e fornecedores, assim o trabalho poderé ser realizado
produzindo as saidas necessérias e nos padrdes exigidos;

analise do processo atual: compreende a identificagdo, no processo foco do
estudo, das oportunidades de melhoria e os pontos de impacto negativo;

redesenho do processo: abrange a realizagdo do planejamento das alteragGes

necessarias para a melhor realizacdo do trabalho. Para isso s&o consideradas todas
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as possibilidades de mudangas e analisadas de forma a selecionar a que melhor
atenda as necessidades do processo;

g) implementacdo do processo: etapa integrada pela implantagdo das mudancas.
Também compreende a formulagdo dos documentos que servirdo de base para o
trabalho apds a mudanca e a divulgacdo do novo processo e seu treinamento para
os colaboradores envolvidos;

h) gerenciamento do processo: referente ao aperfeicoamento continuo do processo
alterado sendo, portanto, permanente. Nessa etapa novas oportunidades de

melhoria podem ser identificadas e o ciclo recomecar.

1.2.5 - Metodologia TAD de Damij et al. (2008)

A metodologia Tabular Application Development (TAD — Desenvolvimento Tabular
de AplicacOes), proposta por Damij et al. (2008), foi desenvolvida pela necessidade,
verificada pelos autores, de se encontrar abordagens mais eficientes, capazes de detectar
melhores solu¢des para problemas ligados a gestdo de processos. Essa metodologia apresenta
um conceito simples, focado na identificagdo, modelagem e melhoria dos processos de
negdcio. Utiliza como recursos quadros com a descricdo da empresa, Seus processos,
procedimentos e atividades que serdo analisadas a fim de se identificar falhas e, assim,
implementar mudangas para o melhor funcionamento da empresa. E baseada no conceito de
que qualquer organizagdo possui varios processos de negdcio e nesses estdo inclusos
conjuntos de processos de trabalho que, por sua vez, sdo formados por procedimentos e
atividades.

As fases constituintes da mesma sao:

a) identificacdo dos processos de negdcio: compreende as etapas de determinacdo
dos processos de negécio, dos processos de trabalho e o desenvolvimento de
quadros dos processos. Esta fase deve ser estruturada através de entrevistas com a
geréncia de diversos niveis. Para a primeira fase, a entrevista deve ocorrer com a
geréncia de nivel estratégico, a fim de que se tome conhecimento das metas e
objetivos estratégicos da organizagdo, e com a geréncia de negocio, focando a

identificacdo dos processos de negdcio relacionados com o plano estratégico. Na
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segunda etapa continuam as entrevistas, mas com os gerentes a nivel operacional,
objetivando identificar os processos de trabalho realizados em cada area de
negécio. Finalizando esta fase, a terceira etapa abrange uma definicdo mais precisa
dos processos de negdcio, com base nas informacGes obtidas nas duas fases
anteriores. O produto final € um quadro que relaciona as areas de negdcio com 0s
processos de negdcio e 0s processos de trabalho. Caso o processo de trabalho
esteja incluso na estrutura do processo de negdcio ha uma identificacdo através de

um asterisco, como representado no Quadro 3;

Area de negécio Processos de Negdcio ~ Cirurgia

Processos de Trabalho

Recepcéo Registro *
Hospitalizagdo *

Clinica Recuperacao *
Bloco Cirdrgico Cirurgia *

Quadro 3 — Exemplo do quadro de processos: processo intitulado “Cirurgia”
Fonte: Adaptado de Damij et al. (2008)

b) modelagem dos processos de negdcio: abrange a modelagem dos processos de
negécio que se tem intencdo de melhorar. Para isso continuam as entrevistas, mas
agora com os colaboradores dos departamentos que se deseja analisar, objetivando
identificar detalhes sobre as atividades dos processos relacionados no quadro
resultante da etapa anterior. Essa modelagem dos processos € realizada através do
desenvolvimento de dois quadros: o quadro de atividades e o quadro de
propriedades. A primeira corresponde a uma apresentacdo dos processos de
negécio, seus processos de trabalho e suas atividades, de forma a esquematizar os
detalhes do processo e 0s envolvidos na execu¢do do mesmo, ou seja, S0
apresentados: a origem (O) e o destino (D) das atividades, bem como o
predecessor (P) e o sucessor (S) da mesma, conforme exemplificado no Quadro 4.
Ja a segunda, construida conforme o quadro de atividades for tomando forma,
representa uma descri¢do detalhada das atividades, com suas caracteristicas, como

recursos, tempo, entradas, saidas e custos, conforme exemplificado no Quadro 5;



Processo
de
trabalho

Processo
de
negadcio

Atividade

Departamento

Recepcéo

Responsavel 1. 2.
Enfermeira Doutor

Técnico
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Laboratdrio

4.
Paciente

Cirurgia

Registro
OIO|IN|O|OIDWIN|-

. Registrar paciente D11 P1

. Encaminhar paciente 01 S1 D1 P1

. Examinar paciente D2 P3 02 S

. Enviar sangue 01 S1 D1 P4

. Testar sangue Dé Ps Os S4

. Encaminhar exame de sangue | O1 Ss D1 Pe

. Decidir tipo de tratamento 02 SeP7

. Emitir relatério de liberagdo 02 &7 D2
. Ordem de internagéo D2 Pg 02 S7

Caracteristica
Atividade

1. Registrar paciente

Fonte: Adaptado de Damij et al. (2008)

Descricdo

Quadro 4 — Exemplo do quadro de atividades: processo intitulado “Cirurgia”

Entradas/ Saidas

2. Encaminhar paciente

3. Examinar paciente

4. Enviar sangue

5. Testar sangue

6. Encaminhar exame de
sangue

7. Decidir
tratamento

tipo de

8. Emitir relatério de
liberacdo

9. Ordem de internacédo

Enfermeira na recepgéo Verificar a Pedido do médico
verifica o cartdo de salde do 10 validade do e cartdo de saude
paciente, a ordem do médico e cartdo de sadde
Seu registro.
Encaminha o paciente e sua 5 Cartéo de saude
documentagdo ao médico
Doutor examina o paciente 10-20 Verificar o Registros médicos
prontuario do
paciente
Enfermeira coleta uma Indicar o Pedido de exame
amostra de sangue do paciente 10 necessario no de sangue
e a envia para o laborat6rio pedido de exame
sanguineo
Técnico no laboratdrio Verificar o Pedido e exame de
examina o sangue do paciente 30 pedido de exame sangue
e envia o resultado de volta a sanguineo
recepgéo
Enfermeira na recepgéo Exame de sangue
imprime o resultado do exame 5
sanguineo do paciente e 0
envia ao doutor
Doutor decide pelo tratamento Verificar Registros médicos
ou pela cirurgia ap6s a analise 10 Exame de sangue | e exame de sangue
do exame sanguineo
Doutor emite um relatério de Prescrever Relat6rio médico
liberagdo e prescreve 0s 20-40 medicamentos
medicamentos necessarios
Doutor pede para a enfermeira Verificar pedido Pedido de
preparar a ordem de 30 de internacéo e internacéo
internacdo registrar o
paciente

Fonte: Adaptado de Damij et al. (2008)

Quadro 5 — Exemplo do quadro de propriedades: processo intitulado “Cirurgia”




c)

d)

43

melhoria do processo de negdcio: compreende a identificacdo e implementacéo de
mudancas para o melhor funcionamento da empresa. Essa fase é composta por
duas etapas, a andlise do processo e a simulagcdo do mesmo. A primeira enquadra
inicialmente a compreensdo completa do quadro de atividades, pois s6 assim sera
possivel avancar na melhoria do processo, em seguida, deve ser realizada uma
analise minuciosa de cada processo de trabalho separadamente e em seguida do
processo como um todo, para que as conexdes existentes entre cada processo de
trabalho ndo sejam perdidas e desconsideradas durante a analise. A segunda
abrange uma simulagdo da verséo alternativa, discutida na etapa anterior, pela
construgdo de um fluxograma do processo ou outro diagrama, dependendo do
software que sera utilizado para essa simulacdo, objetivando determinar o
comportamento dessa versdo e realizar, assim, novas mudancas, solucionando
problemas, removendo obstaculos e identificando os gargalos do processo;
desenvolvimento do modelo: engloba o desenvolvimento de um modelo do
sistema. Para isso sdo utilizadas como base as informagdes dos dois quadros
construidos na fase anterior. Essa € composta por duas etapas, a primeira
compreende a analise do quadro de propriedades a fim de identificar grupos de
atividades que possuam caracteristicas em comum e suas ligagdes. A segunda
abrange a determinagdo da hierarquia das atividades dos grupos identificados
anteriormente e posterior desenvolvimento do modelo desejado;

design: enquadra a concepcéo do sistema e a preparagdo para implementé-lo. Essa
fase € composta de trés etapas, a especificacdo das operagbes do modelo
desenvolvido, a concepgdo do modelo de sistema e a escrita do algoritmo
necessario;

implementacgédo: compreende a implementacdo do modelo desenvolvido nas fases
anteriores. Nesta fase deve-se escolher o mais conveniente sistema de
gerenciamento de base de dados para implementar o modelo criado, bem como a

linguagem de programacé&o para o algoritmo criado.
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1.2.6 - Metodologia Sintetizada por Almeida (2010)

Apos analisar as metodologias propostas por Albuquerque e Rocha (2007) e Baldam et

al. (2009), Almeida (2010) apresenta uma sintese através de uma comparagdo e combinagéo

entre esses dois modelos. Seu estudo baseou-se, conforme afirma o autor, no fato de que as

duas metodologias realizam as mesmas tarefas quanto a orientagdo a uma gestdo com foco no

jprocesso.

O método sintetizado é composto por seis fases:

a)

b)

d)

planejamento: compreende 0 mapeamento do contexto da organizacdo, a anélise
de seu desempenho atual pela consideracdo do planejamento estratégico e
ambiente externo; a definicdo das atividades que podem contribuir para que as
metas da empresa sejam alcangadas (estratégias operacionais); a verificacdo de
rupturas nos processos (pontos de falha) que causam danos a empresa; a sele¢éo
dos processos criticos do negécio e classificagdo dos mesmos pela prioridade de
atencdo que merecem; o estabelecimento de metas relacionadas & melhoria de
processos; a constituicdo de equipes para o redesenho. Como produtos a serem
obtidos nessa fase estdo: 0 mapa do contexto organizacional, com a viséo global de
Seus macroprocessos; metas relativas a futuros desempenhos; identificagdo das
rupturas; a selecdo e priorizacdo dos processos criticos do neg6cio; metas
estabelecidas relativas & melhoria de processos; preparacdo de equipes para o
redesenho de processos;

mapeamento e modelagem dos processos: abrange a o estabelecimento de técnicas
para 0 mapeamento e para a modelagem que seréo utilizadas; e 0 mapeamento e
analise dos processos selecionados na fase anterior. Como produto dessa fase tem-
se: processos mapeados; desempenho atual desses processos; identificagéo,
priorizaco e classificacdo das rupturas; e a anélise do processo atual;

redesenho do processo: enquadra o redesenho do processo como ele deve ser. Os
produtos da etapa s&o: fluxo do processo redesenhado; a sumarizagdo de
inovacOes; a elaboragdo de procedimentos; e um sistema de medi¢do para o
processo criado;

planejamento da implantagdo/transicdo: compreende o desenvolvimento de um

plano de comunicagdo dos novos processos; e o estabelecimento de indicadores de
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desempenho para o processo redesenhado. Como produto da fase tem-se: um plano
de comunicacdo dos novos processos; e um sistema de indicadores de desempenho
estabelecido;

e) capacitacio das pessoas envolvidas no novo processo: enquadra a criagdo de um
plano para o treinamento das equipes envolvidas com 0s processos; e o redesenho
do trabalho das pessoas através de um padrédo técnico. Os produtos a serem obtidos
sdo: o0 desempenho das pessoas, pela especificacdo do padrdo técnico do trabalho;
a elaboracéo de um sistema estruturado de feedback; e o desenvolvimento de um
plano de capacitagéo;

f) gestdo da transicdo: compreende a implantagdo das mudangas; o treinamento das
pessoas; 0 gerenciamento, controle e andlise continua dos processos e de seus
indicadores estratégicos; e a promocdo do aprendizado organizacional e o
comprometimento de todos para com 0s processos redesenhados pela criacdo da
cultura de gestdo por processos. Os produtos a serem obtidos nessa fase sdo: a
implantacdo das inovacoes; estabelecimento de um processo de gestdo continua
através da implantacdo do sistema de medicdo e do sistema de feedback; o
treinamento para implantagdo dos processos realizados; a capacitagdo das pessoas;

e a implantacdo do novo, ou NOVOS Processos.

1.2.7 - Comparativo entre as Metodologias Escolhidas

As metodologias, acima expostas, apresentam grande proximidade em suas
estruturacdes. Porém, e conjuntamente a isso, observam-se algumas diferencas na forma de
abranger determinadas etapas que as constituem. Esse fato, por sua vez, permite uma possivel
integracdo dessas metodologias partindo de uma analise comparativa que pode ser

inicialmente observada no Quadro 6.



METODOLOGIA
RUMMLER - BRACHE
FASES

1) Identificacdo das
CONHECIMENTO DA questoes criticas do

ORGANIZACAO

1) Preparacdo para

PUNDEK

GESTAO POR
PROCESSOS -
UNICAMP
1) Planejamento
estratégico;
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ALMEIDA

SELECAO DO PROCESSO
membros da equipe;
4) Treinamento da equipe;

empresa;

Negécio;

negocio; BPM,; 2) Entendimento do
negocio;
2) Selecdo dos processos
criticos; 2) Selecdo do 1) Identificacdo dos 3) Identificacéo dos 1) Identificagdo dos
3) Selecéo do lider e dos processo; processos-chave da processos criticos; processos de 1) Planejamento;

MAPEAMENTO DO
PROCESSO

5) Desenvolvimento do
mapa;

3) Descricéo do
processo;

2) Estabelecimento, por
processo, das entradas,
recursos e saidas;

3) Anédlise e elaboragdo
da matriz de
responsabilidades do
processo;

4) Registros dos
clientes e fornecedores
do processo;

2) Modelagem dos
processos de
negocio;

2) Mapeamento e
modelagem dos
processos;

6) Identificacdo de
desconexdes;

7) Andlise das desconexdes;
8) Desenvolvimento do
mapa ideal;

9) Estabelecimento de
medidas;

ANALISE DO PROCESSO

4) Quantificagdo do
processo;
5) Selecéo de
melhorias;

4) Estruturacdo das
tarefas;

5) Andlise do processo
atual;

3) Melhoria do
processo de
negocio;

10) Planejamento de
mudangas,
desenvolvimento de
recomendagdes e
apresentacao;

ESTABELECIMENTO DE
MUDANGAS

5) Elaboracéo do
procedimento operacional
(PO);

6) Redesenho do
processo;

4) Desenvolvimento
do modelo;
5) Design;

3) Redesenho do
processo;
4) Planejamento da
implantacgdo/transico;

IMPLEMENTACAO E
MONITORAMENTO DO
PROCESSO

11) implementacéo das
mudancas e
monitoramento;

6) Implementacéo;

6) Implantacdo dos
processos padronizados;
7) Monitoramento;

7) implantagdo do
processo;
8) Gerenciamento do
processo;

6) Implementacéo;

5) Capacitacdo das
pessoas envolvidas no
NOVO Processo;

6) Gestdo da
transicao;

Quadro 6 — Matriz comparativa das metodologias analisadas
Fonte: Almeida (2010); Campos et al. (2003); Damij et al. (2008); Elzinga et al. (1995); Pinto Filho (2007); Pundek (2004); Rummler e Brache (1994)
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Em uma primeira analise, observa-se que as metodologias apresentam etapas muito
semelhantes, que devem ser analisadas e utilizadas quando se objetiva implantar cada uma
delas, poréem, em um segundo momento, é perceptivel algumas fases que séo valorizadas na
estruturacdo metodoldgica por alguns autores e por outros nao

Nas metodologias Gestdo por Processos, da UNICAMP, BPM e RUMMLER -
BRACHE, por exemplo, h4 etapas que precedem o inicio das metodologias PUNDEK, TAD e
ALMEIDA. Tais etapas, para as duas metodologias, compreendem um entendimento inicial
da organizacdo e sua postura frente ao mercado, pois abrangem a analise de fatores como o
planejamento estratégico da organizagdo, missdo, FCS’s, e entendimento do negécio. E
importante destacar quanto a essas fases que as mesmas ndo impedem o inicio da implantacéo
das trés metodologias (Gestéo por Processos — UNICAMP, BPM e RUMMLER - BRACHE),
todavia, conforme afirmam Jacobs et al. (2009), podem vir, tais etapas, a ser um instrumento
importante que vir4 a nortear a gestdo da instituicdo e fornecerd produtos, como a Vvis&o,
objetivos e indicadores, que dardo um rumo correto para os esfor¢cos na melhoria de
processos.

No que diz respeito & forma de representar o contexto estudado na organizacéo, as seis
metodologias adotam o uso de mapas ou fluxogramas para a esquematizagdo no negocio,
processos e atividades. Essas representacdes séo utilizadas para se obter uma visdo logica de
cada atividade ou processo no cendrio da organizagdo e, também, suas ligagbes com 0s
demais procedimentos internos da empresa, ou seja, a relacdo entre entradas e saidas dessas
atividades e processos e o grau de influéncia desses sobre a produgdo como um todo
(JACOBS et al., 2009). Podem auxiliar, de acordo com Albuquerque e Rocha (2007), para se
identificar mudangas no ambiente organizacional, bem como as rupturas ocorridas
internamente, permitindo, assim, a tomada de decisdo de forma mais rapida e eficiente.

Outro ponto considerdvel é quanto a adogdo da visdo sistémica pelas metodologias, a
qual é implementada pela gestdo baseada em processos, conforme Jacobs et al. (2009).
Porém, a metodologia PUNDEK valoriza primeiramente o conhecimento da cultura
organizacional e seu monitoramento, pois essa sera responsavel pelo norteamento da
metodologia. Desse modo, a visdo sistémica, acaba incorporando crescentemente a cultura
organizacional, como acrescenta a metodologia RUMMLER — BRACHE e a Gestado por
processos — UNICAMP.

Também, em algumas metodologias, ha destaque para papéis funcionais. Na
metodologia RUMMLER - BRACHE existe um lider do projeto, responsavel por coordenar a

equipe de analise, constituida, por sua vez, por representantes dos processos criticos e que
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devem ter conhecimento sobre os procedimentos e atividades dos mesmos. Ja nas
metodologias PUNDEK, TAD e ALMEIDA ndo h4 mencdo ao nimero de responsaveis e
papéis funcionais especificos necessarios para sua implementacdo. Por outro lado, a
metodologia BPM apresenta o papel funcional do “dono do processo” (responsével pela
formacéo da equipe que fara o estudo de gestdo do processo) e cita a importancia de se criar
um “conselho de qualidade” para a identificacdo dos FCS’s. A metodologia Gestdo por
Processos — UNICAMP apresenta oito papéis funcionais: o dono do processo (influencia as
mudangas nos processos), o facilitador (facilita o projeto de revisdo e melhorias), o0s
colaboradores taticos (analisam e projetam melhorias), o patrocinador (estabelece os objetivos
estratégicos e analisar os impactos das mudancas), os agentes de melhoria (descrevem o0s
procedimentos operacionais), os clientes e fornecedores (estabelecem necessidades quanto a
produtos e servigos e quanto aos processos, respectivamente), e o fornecedor parceiro
(contribuem na implantacéo das melhorias de forma correta).

De maneira geral, a andlise das seis metodologias permite identificar, conforme o
Quadro 7, etapas significativas para a implementagdo de uma viséo orientada aos processos,

haja vista estarem presente na totalidade das metodologias selecionadas para este estudo:

a) conhecimento da organizagao;
b) selecdo do processo;

C) mapeamento do processo;

d) andlise do processo;

e) estabelecimento de mudancas;

f) implementagéo e monitoramento do processo.

Porém, cada uma das metodologias adota formas diferenciadas de abordagem dessas
etapas, como, por exemplo, a identificacdo de rupturas e desconexdes entre as atividades e
posteriormente o desenvolvimento de um processo ideal para eliminar tais falhas por algumas
(RUMMLER - BRACHE e ALMEIDA); e a direta analise do desempenho dos processos
apds a escolha de qual sera analisado por uma (Gestdo por Processos — UNICAMP); a
implantacdo de melhorias no processo ja existente por umas (PUNDEK, RUMMLER -
BRACHE e BPM) e o total redesenho como solugdo para outras (Gestdo por Processos —
UNICAMP, TAD e ALMEIDA); o essencial uso de um software de modelagem por umas
(TAD) e por outras ndo (Gestao por Processos — UNICAMP, BPM, PUNDEK, RUMMLER
— BRACHE e ALMEIDA). Esse fato pode permitir, portanto, uma integragcdo de conceitos
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dessas metodologias para que haja um melhor resultado na introdugdo de conceitos de
gerenciamento por processos nas empresas, respeitando, conjuntamente, a cultura da
organizagdo e a possibilidade de realizagdo de maneira mais eficaz e eficiente da melhoria de
processos.

Em suma, a gestdo por processos deve seguir de forma indispenséavel as cinco etapas
definidas anteriormente. Todavia, conforme Jacobs et al. (2009), “para comecar a gestdo por
processos temos que ter clara a necessidade de melhoria e conhecé-la com profundidade, a
partir disto a criagdo ou escolha de uma metodologia torna-se muito mais clara e com maiores

chances de sucesso”.

1.3 - PROPOSTA METODOLOGICA PARA UM GERENCIAMENTO ORIENTADO AOS
PROCESSOS

Partindo da identificagdo das etapas relevantes para a realizagdo de um gerenciamento
de processos eficiente, apresentadas no Quadro 6, é proposto um método baseado na
integracdo dos métodos analisadas. Com isso, objetiva-se obter de um conjunto de préticas
mais adaptaveis as diversas situacdes em que se pretende implementar uma gestdo orientada
aos processos pois, conforme o autor De Sordi (2008), as metodologias mais eficientes para a
gestdo de processos ndo apresentam um conjunto ordenado e l6gico de atividades, técnicas e
ferramentas, mas sim um conjunto sugestivo de passos que, conforme a situagdo, podem ser
aplicados ou ndo (KOBIELSKI FILHO, 2009).

Essa proposta metodoldgica serd apresentada através das seis fases que a compdem,
das etapas pertinentes a cada uma das fases e do produto final esperado de cada uma, como

esquematizado no Quadro 7.



FASES DO MODELO
PROPOSTO

FASE | -
CONHECIMENTO DA
ORGANIZACAO

FASE Il - SELECAO DO
PROCESSO

FASE 11l -
MAPEAMENTO DO
PROCESSO

PROPOSTA METODOLOGICA
ETAPAS DE CADA FASE

1) Conhecimento do Planejamento Estratégico da Organizacdo (fonte para a obtengdo de
resultados qualificados e coerentes), de sua missdo, visdo e metas (para a identificacdo dos
fatores criticos necessarios para que 0s objetivos organizacionais sejam atingidos);

2) ldentificacdo do funcionamento da organizagdo enquanto sistema pelo entendimento do
negdcio, andlise da cadeia de valores, mapeamento do contexto organizacional e identificacéo
dos processos principais e de apoio da mesma (obtido através de observacdes e entrevistas
com a geréncia em seus diversos niveis);
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PRODUTOS OBTIDOS

* Quadro com a andlise da cadeia de valores da
empresa, contendo as entradas, processo principais e
de apoio e saidas;

* Mapa do contexto organizacional, contendo uma
visdo global dos macroprocessos da empresa;

3) Selegdo dos processos criticos do negécio pela identificacdo de necessidades de melhoria
que venham a prejudicar o rendimento de seu objetivo, a fim de diminuir ou eliminar as
rupturas, desconexdes ou pontos de impacto negativo para a produtividade, eficiéncia e
eficécia da organizacéo;

4) Selecdo de representantes dos processos a serem analisados, baseando-se no fato de que
esses individuos conhecerem os processos e atividades que os compdem,;

* Processos criticos identificados e classificados
conforme a prioridade;

* Representantes selecionados;

5) Levantamento de todos os requisitos dos clientes e dos fornecedores do processo a ser
analisado, objetivando o entendimento das limitagdes e do que se espera do processo (as
informacBes devem ser obtidas através de entrevistas com os representantes dos processos
selecionados anteriormente);

6) Descricdo detalhada do processo a ser analisado através da identificagdo das atividades e
subprocessos que compdem o macrofluxo de trabalho (obtido através de entrevistas e
observacgfes junto aos responsaveis ou representantes e demais colaboradores ligados ao
processo para que sejam identificados detalhes sobre o mesmo);

* Macrofluxo do processo esquematizado;

* Subprocessos identificados;




FASE IV — ANALISE DO
PROCESSO

FASE V -
ESTABELECIMENTO DE
MUDANCAS

FASE VI -
IMPLEMENTACAO E
MONITORAMENTO DO
PROCESSO
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7) Elaboragdo do fluxograma geral do processo, para que se compreendam as etapas e
atividades constituintes desse processo;

8) Selecdo das atividades (ou subprocessos) que serdo alvo de melhorias, através da
identificagdo e classificacdo, no processo estudado, de rupturas, desconexdes e pontos de
impacto negativo, com foco nas caracteristicas esperadas de cada uma dessas atividades ou
subprocessos, como, qualidade, frequéncia, modo de realizac8o, etc. A analise desses fatores
pode ser feita através da criacdo de indicadores de desempenho;

* Fluxograma geral do processo;

* Rupturas, desconexdes e pontos de impacto
negativo identificados e priorizados;

* Anélise da situacdo atual do processo;

9) Estabelecimento de possiveis mudancas. Se necessério estabelecer um novo modelo para o
processo através de um redesenho do mesmo;

10) Criacéo de um sistema de indicadores que possibilitem um monitoramento das mudancas
e um feedback a respeito dessas mudangas e do processo como um todo;

* Sugestdo de mudancas;

* Relatorio a ser entregue a diretoria contendo os
fatores identificados no processo, a andlise da
situacdo atual e comparagdo com provaveis
resultados advindos das mudancas no processo;

* Sistema de indicadores para monitoramento do
processo estabelecido;

11) Criacéo dos procedimentos operacionais padrdo (POP’s) para o processo enquadrando
suas melhorias;

12) Recomendacdo e implementagdo das melhorias sobre o processo (pode ser realizado
anteriormente a implementacdo um processo de treinamento para os colaboradores conforme
a necessidade do processo e das mudangas);

13) Monitoramento e gerenciamento do processo: (realizado através do controle sobre o0s
indicadores criados na etapa anterior, podem como alternativa de controle auditorias
internas);

* POP’s elaborados;
* Inovagbes implementadas;
* Treinamento realizado;

* Sistema de gerenciamento do processo, através dos
indicadores, estabelecido;

Quadro 7 — Proposta Metodoldgica para um Gerenciamento Orientado aos Processos

Fonte: Elaborado pelo autor
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1.3.1 - Conhecimento da Organizagao

Esta primeira fase baseia-se no conceito de Porter (1996), afirmando que estratégia,
essencialmente, é a capacidade de uma empresa desempenhar atividades diferenciadas frente
a seus concorrentes. Essa conceituagdo mostra a importancia para o contexto organizacional
de se ter definido um plano que direciona a empresa objetivando a busca de vantagens
competitivas, ou, pode-se dizer, a definicdo da perspectiva do que se espera para o futuro
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 1998).

O conhecimento dessas informagdes, juntamente com as metas, missdo, e visdo da
empresa, como comentado pelos autores das metodologias analisadas Elzinga et al. (1995) e
Campos et al. (2003), é fundamental para se compreender o que almeja a instituicdo. Atraves
da valorizacdo desses dados, pode-se direcionar as acbes ligadas a introducdo do
gerenciamento por processos de maneira a potencializar o alcance dos objetivos
organizacionais.

A mesma significancia deve ser dada ao conhecimento de forma mais profunda do
negdcio a que se dedica a empresa. Para Porter (1989), toda empresa € um conjunto de
atividades executadas para a projecdo, producdo, comercializacdo, entrega e sustentacdo dos
produtos e servigos e pode ser representada fazendo o uso de uma cadeia de valores. Por esse
motivo, o conhecimento do negdcio pode-se dar através da analise dessa cadeia de valores
que, para 0 mesmo autor, permite a identificacdo de atividades de relevancia estratégica, por
permitir o vislumbramento de potenciais fontes de diferenciagdo que podem vir a serem

exploradas com a gestdo orientada aos processos.

1.3.2 - Selecéo do Processo

A segunda fase inicia com a identificacdo, através de entrevistas com a geréncia e
analise do mapa do contexto organizacional, de rupturas, desconexdes ou pontos de impacto
negativo. Essa identificacdo de falhas, ou fatores que, de acordo com a geréncia, merecem
atencdo por serem estratégicos, segundo Baldam et al. (2007) e Albuquerque e Rocha (2007),
permitem, de forma mais objetiva e clara, a percepgdo dos processos que podem ser

melhorados: 0s processos criticos.
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Nesse contexto, embora todos os processos devam ser alvos de melhorias continuas,
conforme Campos et al. (2003), é importante ter foco, principalmente quando se esta
pretendendo a implementacdo de um novo modelo gerencial. Para isso 0s processos criticos
identificados devem ser classificados por prioridade. Porém, alguns autores, como Kobielski
Filho (2009) e Cruz (2005), sugerem que a organizagdo tenha foco em seus processos
principais, pois sdo esses que realmente agregam valor para os clientes. Assim, quando se esta
introduzindo essa nova forma de gerenciamento em uma empresa, a priorizagdo deve se dar
por esses processos, principalmente por possibilitarem resultados mais visiveis, ndo so para 0s
clientes da empresa, mas também para os clientes internos desses processos, como comenta
De Sordi (2008).

Por fim, deve haver uma selegdo de representantes dos processos que serdo estudados,
baseando-se no fato de que esses individuos conhecem os processos e atividades que os
compdem. Isso facilitara a analise desse processo, além de torna-la mais eficiente pelo nivel

de conhecimento dos colaboradores sobre ele.

1.3.3 - Mapeamento do Processo

O estabelecimento da terceira fase no método proposta baseia-se no ponto de vista do
autor Harrington (1993), quando afirma que é através do mapeamento que se adquire o0
conhecimento necessario para a definicdo e implementacdo de aperfeicoamentos nos
processos. Com o desenvolvimento do mapa do processo obtém-se também, conforme
Marrelli (2005), uma visdo sistémica da situagéo, pois se conhece mais profundamente a inter-
relacdo dos individuos no processo e as atividades que o compdem. Além disso, 0 mesmo
autor comenta que é possivel através do mapeamento conhecer 0s requisitos necessarios para

a execucao do processo como um todo e das saidas esperadas do mesmo.

1.3.4 - Anélise do Processo

A quarta fase abrange a anélise do processo mapeado. Para isso, deve-se construir seu

fluxograma geral, pois sera a fonte para a compreensdo das etapas e atividades constituintes
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desse processo e servird de base para a traducéo dos sintomas dos problemas encontrados em
diagndsticos que permitem melhorias (COSTA et al.,1997).

Em seguida deve ocorrer a sele¢éo das atividades (ou subprocessos) que serdo alvo de
melhorias. 1sso se d& através da identificacdo e classificacdo, no processo estudado, de
rupturas, desconexdes e pontos de impacto negativo, com foco nas caracteristicas esperadas
de cada uma dessas atividades ou subprocessos, como, qualidade, frequéncia, modo de
realizagdo, etc. A analise desses fatores pode ser feita através da criacdo de indicadores de

desempenho.

1.3.5 - Estabelecimento de Mudangas

A quinta etapa compreende a definicdo do que é necessario alterar no processo. Nesse
caso podem ocorrer duas situacdes: a realizagdo de melhorias nos processos ja existentes,
como apresentado nas metodologias RUMMLER - BRACHE (1994), BPM (1995) e
PUNDEK (2004); e a reengenharia do processo conforme as metodologias Gestdo por
Processos — UNICAMP (2003), TAD (2008) e ALMEIDA (2010). As diferencas basicas

entre 0s dois métodos estdo, para o primeiro, na caracterizagdo por mudangas incrementais,

melhorias no processo existente e um tempo curto para a realizagéo, enquanto para o segundo,
mudancas radicais, melhorias advindas da criagdo de um novo processo e um tempo longo de
estudo (SMITH E FINGAR, 2003).

E acrescido a essa etapa o desenvolvimento de um sistema de controle sobre as
mudancas a serem implementadas. Autores como Dias (2006), Baldam et al. (2007) e
Albuquerque e Rocha (2007) sugerem estruturar um sistema de gestdo para as alteragdes
realizadas que deve basear-se na criacdo de indicadores no processo. Assim, conforme os
mesmos autores, é possivel, através dos dados obtidos com esse sistema de monitoramentos,
comparar o desempenho das mudangas com o que se espera delas e, se necessario, realizar

novas melhorias.
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1.3.6 - Implementacéo e Monitoramento do Processo

Por fim, a Gltima etapa compreende a implementagdo das mudancas e o gerenciamento
do novo processo. Nessa fase, antecedendo a implementagéo propriamente dita deve haver a
construcdo dos novos procedimentos operacionais padrdo (POP's), que, conforme Colenghi
(1997), tem importancia significativa dentro de qualquer processo funcional, pois objetivam
garantir que os resultados esperados por cada atividade sejam obtidos.

Com o cumprimento desta ultima fase, a instituicdo, a partir do gerenciamento dos
processos criticos, introduz em seu contexto organizacional uma nova forma de gestdo: o

gerenciamento “por” processos.
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2 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Minayo (1993, p. 23) uma pesquisa cientifica trata da “atividade de
aproximacdo sucessiva da realidade, o que nunca se esgota, fazendo uma combinacéo
particular entre teoria e dados”. Também, requer apreensdo, andlise e interpretacdo da
realidade, questionamento critico e criativo.

Com base em tal afirmacéo, o presente estudo visa & andlise do processo produtivo de
uma empresa do setor farmacéutico localizada no sul do Estado do Rio Grande do Sul. E
considerado, segundo Yin (2001), como um estudo de caso, pois implica uma anéalise
intensiva e detalhada de um fendmeno para, assim, criar um entendimento sobre 0 mesmo.
Para atingir os objetivos do mesmo, foram realizadas visitas in loco, onde os fatos, segundo
Andrade (2007), sdo observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem
qualquer interferéncia dos pesquisadores. Também é caracteristica desta pesquisa, além de
registrar, analisar e interpretar os fendmenos estudados, a preocupagdo primordial em
identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos,
isto é, suas causas, 0 que, segundo Lakatos e Marconi (1985) e Cervo et al. (2007), caracteriza
uma pesquisa como explicativa. Desse modo, o trabalho é caracterizado como um estudo de

caso exploratorio explicativo.

2.1 - ETAPAS DA PESQUISA

Farias (2009) comenta que “a pesquisa, vista como um conjunto de procedimentos
para investigar problemas cientificos e tecnoldgicos, pode ser dividida em etapas, cada uma
complementando a anterior”. Desse modo, 0 presente estudo foi desenvolvido nas seguintes

etapas:

a) levantamento e estudo do referencial tedrico, no qual se buscou explorar as bases
para este trabalho, como a conceituagdo de diferenciacdo e eficacia operacional, o
gerenciamento dos processos produtivos, a Visdo por processos nas organizagoes e

a selecdo e analise das metodologias existentes sobre essa forma de gestéo;
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b) desenvolvimento de uma estratégia de acdo através da estruturacdo de um método
baseada na integracdo das praticas dos métodos analisados, que possibilitasse um
processo de pesquisa mais eficaz e eficiente e flexivel;

c) coleta de dados;

d) analise de dados;

e) redacdo do relatério final com as sugestes de melhorias.

No que tange a construgdo da abordagem tedrica, seu inicio se deu pela selecdo dos
autores citados em trabalhos na mesma éarea. Grande parte dos livros consultados foi
encontrado nas bibliotecas da EA (Escola de Administragdo) da UFRGS e da UNIPAMPA e
as teses, dissertacOes e artigos constantes no trabalho foram consultados em anais de eventos
cientificos e nos bancos das universidades a que pertencem. Em seguida seus dados foram
compilados o resultado encontra-se no capitulo 1.

J& no que se refere & escolha da metodologia, conforme apresentado no final do
capitulo 1, foram identificadas etapas relevantes para a realizacdo de um gerenciamento de
processos eficiente e proposto um método baseado na integracéo das metodologias analisadas.
Assim, foi possivel obter um conjunto de préticas mais adaptaveis as diversas situacbes em
que se pretende implementar uma gestéo orientada aos processos pois, conforme o autor De
Sordi (2008), as metodologias mais eficientes para a gestdo de processos ndo apresentam um
conjunto ordenado e logico de atividades, técnicas e ferramentas, mas sim um conjunto
sugestivo de passos que, conforme a situagdo, podem ser aplicados ou ndo (KOBIELSKI
FILHO, 2009).

2.1.1 - Coleta de Dados

Uma das técnicas utilizadas para a coleta de dados foi a observacdo direta dos fatos
(YIN, 2001). Essa etapa contou com visitas ao proprio processo produtivo para que as etapas
constituintes do mesmo fossem visualizadas. Além disso, reunides com a geréncia da empresa
e com 0s responsaveis técnicos pelos processos foram realizadas. Esse fato possibilitou o
conhecimento sobre o negdcio, 0s processos e as atividades da organizagdo e, assim,

identificar os maiores problemas envolvendo sua producao.
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Quem mais participou destas etapas dentro da empresa foi a responsavel pelo
planejamento da qualidade, devido ao conhecimento sistémico dos processos, e a
farmacéutica responsével pelo processo escolhido para anélise, Porém, o restante dos
participantes, tanto das reunides quanto dos relatos sobre a organizacdo, foi de fundamental
importancia para uma identificagdo clara de todas as atividades da empresa, de suas

necessidades e dos gargalos e rupturas do processo alvo do estudo.

2.1.2 - Andlise de Dados

Para Yin (2001), a analise de dados significa o exame, categorizacdo, classificacéo,
recombinacdo das evidéncias quantitativas e qualitativas para que haja a comparacdo dos
dados que foram coletados com as proposi¢des iniciais do estudo. Por isso, essa etapa do
estudo buscou a decomposi¢do dos dados e observacdo dos mesmos visando a identificacdo
das possiveis relacbes com os objetivos da pesquisa.

Em seguida buscou-se encontrar os elementos fundamentais no material obtido a fim
de relacionéa-los ao estudo, no intuito de alcancar as melhorias apresentadas ao fim do

trabalho.
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3-ESTUDO DE CASO

Indiferentemente da natureza do negdcio, qualquer organizagdo que esteja
sobrevivendo na atual conjuntura competitiva de hoje esta investindo intensamente em
trabalho, a fim de desenvolver e oferecer produtos e servigos capazes de atender, com niveis
de exceléncia, as necessidades e desejos de seus clientes. A dedicacdo e esfor¢o para
simplificar os processos de execucdo desses servi¢os ou produtos tem sido responsavel, nas
empresas, pelo alcance de vantagens como 0 aumento da velocidade, a reducdo de custos e,
principalmente, por trazer niveis de qualidade superiores ao resultado final, como afirma
Pinto Filho (2007).

Nesse contexto, estudos voltados & gestdo por processos tém oferecido alternativas
6timas na busca de solugdes e alcance da exceléncia organizacional (ARAUJO, 2007). Essa
nova tendéncia de gerenciamento tem por objetivo auxiliar os administradores na
identificacdo de aspectos a serem melhorados. Para isso, fundamenta-se no pressuposto de
que, na gestdo moderna, as organizagdes constituem-se em um agregado de processos inter-
relacionados, que ndo podem ser gerenciados isoladamente, contrariando, assim, a tendéncia
do trabalho em tornar-se mais especializado e compartimentado, o que acaba por impedir a
identificacdo de pontos passiveis de melhorias (PINTO FILHO, 2007).

Com as empresas do setor farmacéutico, que passaram de um modelo de manipulacéo
artesanal, das boticas do inicio do seculo XIX, para uma produgdo semi-industrial ou mesmo
industrial em larga escala, com maior intensidade desde as décadas de 1980 e 1990 do século
XX, ndo é diferente. A dependéncia tecnoldgica e econdmica, fruto do processo de
globalizagéo, trouxe consigo a necessidade de mudangas no modo de administrar do setor,
pois aspectos como custo, produtividade e otimiza¢do de tempo passaram a ser focos de
estudos, exigindo crescente dedicagdo e trabalho de seus gerentes na busca de solugdes
eficientes, permitindo, assim, a introducdo dos conceitos desse novo modelo gerencial
orientado aos processos (BORDIN, 2004).

Por esse motivo, para a realizagdo de um estudo sobre melhoria da produgdo, a
definicdo do universo de pesquisa recaiu sobre uma farmacia de manipulagdo do interior
gaucho que investe de forma constante na busca da exceléncia em gestdo e por ser receptiva
ao meio académico. Serd descrito o projeto de aplicacdo do método de gerenciamento por
processos, proposto neste trabalho, objetivando introduzir nesta organizagdo conceitos desse

modelo gerencial através da sugestdo de melhorias para um de seus processos principais.
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3.1 - APLICACAO DO METODO PROPOSTO

A seguir seré descrita a experiéncia de aplicacdo do método proposto para a gestdo de
processo e introducdo na empresa de conceitos ligados a possibilidade de um gerenciamento
orientado a seus processos. Nesse relato s&o apresentadas as préticas relativas a cada uma das
etapas constituintes desse método, desde o primeiro contato com a empresa foco do estudo,
prosseguindo sobre a escolha do processo alvo da pesquisa, ferramentas utilizadas para tal
analise, investigacao realizada sobre esse processo, até a proposi¢do de melhorias no mesmo.
E importante ressaltar que a presente pesquisa limita-se & analise de um s6 processo onde

seréo apenas sugeridas melhorias que podem ser ou nédo aceitas pela empresa.

3.1.1 - Conhecimento da Organizagéo

Um dos principais objetivos dos Comités Regionais da Qualidade é a apresentacdo do
Programa Gaulcho de Qualidade e Produtividade para empresas com potencial para a adeséo
a0 mesmo, ou seja, que possuam desejo em investir na competitividade para melhoria da
qualidade de vida das pessoas pela busca da exceléncia em gestdo com foco na
sustentabilidade, missdo do PGQP. Por essa razao, através de correspondéncia eletrénica com
a presidéncia do comité da cidade onde a pesquisa foi executada, foi pedida uma relagéo de
organizagdes com possivel interesse em realizar um estudo referente a gestdo de seus
processos produtivos. Dessas, destacou-se a farmacia de manipulagdo escolhida para o estudo,
haja vista possuir em sua estrutura um setor especifico para investimentos em qualidade e ser
receptiva ao meio académico.

Assim, primeiramente foi marcada uma reunido com a geréncia administrativa da
organizagdo, objetivando a apresentacdo do projeto de estudo. O mesmo foi aceito e, na
mesma oportunidade, encaminhado ao setor responsavel pela gestdo da qualidade que
disponibilizou, para o maior conhecimento da empresa e suas praticas de gerenciamento, seu

relatorio de gestdo 2010.
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3.1.1.1 — Descrigdo da Empresa

A empresa foco do estudo é uma farmacia magistral, de capital fechado com fins
lucrativos, sediada no sul do Rio Grande do Sul, desde 1983, sendo a atividade principal o
ramo de farmécia com manipulagéo de férmulas. Tem por missdo a melhoria na qualidade de
vida das pessoas, levando solucbes em forma de medicamentos variados e também atuando na
area cosmetica, razdo pela qual investe de forma constante em qualidade, produtividade e
inovagao.

Essa empresa, que estabelece em sua visdo 0 objetivo de tornar-se referéncia como
estabelecimento de salde e beleza no pais, é composta por uma inddstria de cosméticos e duas
farmacias de manipulagdo, as quais contém laboratérios de uso externo, uso interno e de
homeopatia. No que tange sua forca de trabalho, as farmécias possuem 31 colaboradores e
dois socios gerentes (que compdem a alta direcdo e cujas expectativas séo representadas na
Figura 5), sendo que entre eles estdo quatro farmacéuticas, um engenheiro civil, uma
engenheira quimica, uma quimica de alimentos, além de outros 26 funcionarios que estdo em
constante processo de atualizacdo (suas relagbes hierarquicas estdo esquematizadas no
organograma funcional do Anexo A). A organizacdo conta ainda com uma psicologa
terceirizada para a realizagéo de trabalhos e treinamentos voltados aos Recursos Humanos.

Em relagdo ao ambiente competitivo, a instituicdo faz concorréncia direta com duas
outras farmacias de manipulacdo na cidade e indiretamente com os medicamentos genéricos
das farméacias comerciais e da Farmacia Popular do Brasil, além dos revendedores de
cosméticos, como o Boticério, Avon e Natura. Segundo pesquisas realizadas no municipio, a
empresa em questdo é lider de mercado desde 2003, alcancando indice de preferéncia de 58%
em 2009.

No que diz respeito a seu histérico de busca por exceléncia em gestdo, bem como a
processos de qualidade, desde 1998 a empresa realiza cursos tanto na éarea técnica como
gerencial, objetivando o aperfeicoamento de seus processos, produtos e forga de trabalho, o
que permitiu, entdo, o ingresso no PGQP e a iniciagdo a um trabalhar no Rumo a Exceléncia
desde 2004, culminando com a conquista, no ano de 2009, de seu primeiro Prémio Qualidade
RS. Esse fato, por fim, vem para confirmar sua credibilidade e garantir seu comprometimento

com a qualidade de vida das pessoas atraves da busca da exceléncia em gest&o.
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Figura 5 — Expectativas dos sdcios
Fonte: Relatério de Gestéo 2010

3.1.1.2 — Andlise da Cadeia de Valores

Antes de qualquer estudo relativo a processos produtivos, é necessario o conhecimento
geral da empresa a ser estudada, o entendimento da mesma como um sistema dindmico, onde
as diversas varidveis internas e externas causam impacto significativo nos resultados
organizacionais. Para isso, conforme Albuquerque e Rocha (2007), é necessario uma analise
do que realmente é relevante e agrega valor aos produtos e servigos da organizagao.

Para que isso fosse possivel, foi realizada, entdo, uma analise da cadeia de valores da
empresa farmacéutica, apresentada, na Figura 6, objetivando a identificacdo de seus processos
principais e de apoio, bem como as entradas e saidas esperadas, ou seja, 0S recursos e
procedimentos necessarios para concretizacdo do propdésito da empresa: venda de produtos
manipulados e de revenda com qualidade, conforme apresentado no relatério de gestdo 2010
da mesma.

A obtencdo dos dados pertinentes para essa identificagdo permeou principalmente pela
leitura do relatdrio gerencial fornecido pela organizacdo, no qual continham a identificacdo de
Seus processos, recursos gerais necessarios e as saidas esperadas, conforme esquematizado na

Figura 6.
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II Entradas I I Processos II

Processos Principais:

a) Atendimento e venda de produtos
b) Manipula¢do de medicamentos,

a) Fomecedores cosmeéticos e homeopatias

b) Matéria - prima

¢) Embalagens

d) Correlatos e produtos de revenda
€) Assessorias (técnica,
admmstrativa e de marketing)

f) Servigos de sande, de psicologia,
de informatica e de manutencéio

Processos de Apoio

|
I
|
|
|
a) Compras |
|
|
|
|
|

Produtos manipulados

- . Produtos de revenda
b) Controle de qualidade rodutos de reven

¢) Almoxerifado

d) Marketing

¢) Financeiro

f) Recursos humanos

g) Informatica

h) Manutencao de equipamentos e instalagoes

Figura 6 — Analise da cadeia de valores
Fonte: Adaptado do Relatorio de Gestdo 2010

Em seguida, foi esquematizado o mapa do contexto organizacional que, segundo a
metodologia de Rummler e Brache (1994), possibilita o entendimento da relagcdo empresarial
com seu ambiente de negdcio. Esse relacionamento, ainda de acordo com 0s mesmos autores,
pode ser compreendido, analisado e ter seu gerenciamento melhorado, pela construcéo de tal
mapa, haja vista permitir um maior dominio sobre o pensamento estratégico da instituicdo
através da apresentacdo da mesma sob um olhar sistémico. Por essa razdo esta atividade foi
introduzida como elemento fundamental da proposta metodoldgica sugerida neste trabalho

Outro motivo que potencializou tal decisdo é a abrangéncia dada a esse mapa de
contexto na metodologia de Campos et al. (2003). Os autores a defendem por ser capaz de
proporcionar a percepcao, por parte dos segmentos envolvidos, sobre 0 que se espera de cada
processo, isto é, por exemplo, sua eficécia, eficiéncia, custos, produtividade; por promover
um intercAmbio de ideias e identificacdo, sob a Otica dos clientes, fornecedores e demais
envolvidos, de necessidades desses processos; e por ratificar os objetivos de tais processos,
determinar aspectos a serem trabalhados e melhorados.

Para a construcdo desse mapa, foram necessarias duas reunifes com a supervisdo geral
da organizacdo e responsavel pela gestdo da qualidade, com duragdo de duas horas cada. O
principal objetivo destes encontros foi o conhecimento sobre as entradas e saidas de cada
processo principal e de apoio. Isso foi possivel através de um questionario, conforme
exemplificado no Anexo B.

Nesse questionario foram estabelecidos limites para 0s processos que, segundo estudo

de Pinto Filho (2007), necessitam estar claramente definidos para que ndo existam
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sobreposi¢des ou mesmo uma falta de responsabilidade sobre eles. O mesmo autor apresenta,
baseado em Harrington (1991), algumas perguntas para a limitacdo dos processos e que foram

utilizadas como instrumento de pesquisa nessa reunido:

a) 0 que esta incluido?

b) o que esta excluido?

C) quais as saidas?

d) quem séo os clientes das saidas?

e) quais as entradas?

f) quem sdo os fornecedores das entradas?
g) que departamentos estdo envolvidos?

h) com que outros processos ele se integra?

As respostas pertinentes a essas questdes forneceram os insumos para a elaboragéo do
mapa de contexto da farmécia, que, por sua vez, descreve o relacionamento entre as fungdes
que compdem o negdcio e seus clientes e fornecedores.

Sua construcao teve inicio j& na segunda reunido de aplicacéo do questionario, quando,
através de esboco, gerado pela prdpria supervisora geral, eram esquematizadas algumas
ligacOes indispensaveis entre os processos. Seu resultado final pode ser visualizado na Figura
7.

Através deste mapa de relacionamento, os macroprocessos da empresa puderam ser
identificados através de uma visdo horizontalizada. Esse fato possibilitou, para a alta diregéo e
responsaveis pela supervisdo geral da farmécia, um entendimento diferenciado sobre o
funcionamento da empresa, ou seja, uma visualizagdo das entradas e saidas que influenciam
diretamente as funcdes e a identificacdo de falhas no relacionamento entre essas funcdes e

departamentos.
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3.1.2 - Selegéo do Processo

Hammer (1998) afirma que a mudanga para uma VIS0 por processos em uma
organizacdo é muito dificil, pois exige das pessoas uma nova forma de pensamento: em que 0
negdcio deve ser compreendido da forma mais clara possivel; onde o colaborador deve
assumir mais responsabilidades e saber trabalhar em equipe. Por essa razéo, e considerando
que se estdo introduzindo os primeiros conceitos dessa nova forma de gestdo na empresa em
questdo, optou-se pelo estudo de um de seus processos principais, haja vista, como defende
De Sordi (2008), possibilitar resultados mais visiveis para os clientes do mesmo e serem alvos
preferenciais de melhoria.

Com isso, primeiramente foi feita a escolha de qual processo principal seria o alvo do
estudo, visto que existem dois com essa classificagdo, como descrito na Figura 6. A decisdo
foi tomada tendo como referéncia a demanda por medicamentos a serem manipulados na
empresa em questdo, pois, de acordo com seu relatério de gestdo, esse nimero tem aumentado
significativamente, alicercado a possibilidade da individualizacéo das prescri¢des médicas de
acordo com cada paciente. Destaca-se também o desejo de a empresa atender a esse mercado
realmente carente de forma mais expressiva, como comentado pela supervisora geral, uma vez
que os medicamentos industrializados jA& vém com dosagem preestabelecida dos seus
laboratorios de origem e a procura por manipulados estar crescendo. A pesquisa se deteve,
portanto, a uma analise sobre o processo produtivo de manipulagdo de medicamentos.

Os representantes da empresa escolhidos para facilitar a anélise do processo pela
contribuicdo com informagdes a respeito do mesmo, conforme sugerido no método, foram: a
farmacéutica responsavel pela equipe de manipulacéo e a supervisora geral da organizago,
também responsavel pela gestdo da qualidade, pois ambas possuem um conhecimento
profundo sobre o processo, seus recursos, caracteristicas peculiares e necessidades. Tal
decisdo foi baseada na sugestdo dada pela geréncia administrativa da empresa e pela
disponibilidade e interesse dessas pessoas em realizar um estudo sobre a temética abordada na

pesquisa.



67

3.1.2.1 - Legislacdo e Exigéncias Referentes ao Processo de Manipulagdo de Medicamentos

Com os representantes e o processo ja definidos é interessante um entendimento sobre

a legislacdo que a empresa farmacéutica atende e quais os aspectos legais relacionados com o

processo escolhido para estudo, pois, assim, serd possivel um maior conhecimento sobre as

necessidades e possibilidade de mudancas. Desse modo, através do relatério de gestdo

fornecido e trabalhos cientificos relacionados as questbes legais do setor, foram obtidas

algumas informagdes relevantes.

Por ser uma farmécia do setor magistral, para seu pleno funcionamento é necessario o

cumprimento de atos regulatdrios, normas e leis especificas do setor, dentre elas a legislacdo
da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA):

a)

b)

9)

Lei 5991/73: Relativa ao controle sanitario do comércio de drogas, medicamentos
e insumos farmacéuticos e correlatos;

Portaria 344/98: Relativa a manipulacdo de dispensagdo de medicamentos
controlados;

RDC (Resolugéo de Diretoria Colegiada) 27/07: Relativa ao SNGPC (Sistema
Nacional de Gerenciamento de Produtos Controlados);

RDC 67/07: Relativa aos requisitos minimos para a manipulacdo de preparagdes
magistrais como Boas Préticas de Manipulagdo, instalacbes, aquisices e
armazenagem de matéria-prima, dispensacéo, etc.

RCD 87/08: Relativa & alteragdo do Regulamento Técnico sobre Boas Préticas de
Manipula¢do em Farmécias;

RDC 58/07: Relativa ao controle de dispensacdo de medicamentos controlados
categoria B2;

RDC 33/2003: Relativa ao plano de gerenciamento de residuos de servigos de

saude;

Dentre as leis enumeradas estdo contidos aspectos que fazem referéncia as “Boas

Préaticas de Fabricacdo” de medicamentos. Conforme Provatti (2009) e Costa (2009), essas

normas garantem a producdo de produtos farmacéuticos eficazes (que contenham a

quantidade de ativos declarada e que exercam a agéo esperada), seguros (com a dosagem e
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utilizagdo corretas) e estaveis (que mantenham suas caracteristicas até o final do prazo de
validade estabelecido).

De acordo com Provatti (2009), a normalizagio RDC 33/2003, por exemplo,
estabeleceu critérios que conduzissem as empresas a uma maior disciplina na manipulacéo de
medicamento. Segundo 0 mesmo autor, essa resolucéo imp&e que as farmécias s6 poderdo
habilitar-se para a manipulacdo de medicamentos se atenderem aos requisitos minimos
exigidos para essa atividade, os quais estdo ligados & manipulagdo, ao fracionamento, a
conservagéo, transporte, dispensacdo de preparagdes para uso oral, entre outros.

Ainda de acordo com a RDC, Zimmermann (2009) afirma que as salas de manipulagdo
devem ser segregadas quando envolver matérias solidas, semisolidas e liquidas. Também
comenta que essa norma exige que a farmécia seja dotada, no minimo, dos seguintes
materiais, utensilios bésicos e equipamentos: balanca de precisdo calibrada e instalada em
local que ofereca seguranga e estabilidade; pesos padrfes rastredveis; sistema de purificagéo
de &gua; refrigerador; vidraria especifica e dentro dos padrbes de calibracdo; termdmetro e
higrometro; lixeiras com tampa, pedal e saco plastico; bancadas revestidas de material liso,
resistente e de fécil limpeza; armérios fechados para guardar matérias-primas produtos
fotolabeis e sensiveis & umidade (BRASIL, 2007).

Ainda acordando com a autora, a garantia da qualidade da producéo deve comegar
antes mesmo do processo produtivo propriamente dito, isso se da atraves de “um programa de
sanitizacdo, combate de insetos e roedores nas instalacbes da Farméacia e seus arredores”,
préticas essas fundamentais para as empresas do ramo. Também deve dispor de “limpeza,
vestimenta e protecdo dos cabelos do pessoal envolvido na sanitizagdo devem ser observadas,
para isso equipamentos de protecdo individual (EPIS) como toucas, aventais e pro-pés devem
se utilizados” (ZIMMERMANN, 2009 p. 21).

O processo de manipulagdo deve ser documentado através de Procedimentos
Operacionais Padrdes (POP’s). Quanto aos medicamentos, devem ser rastredveis, o que exige
da organizacdo um sistema de registros dos receitudrios, com dados como nome do paciente,
endereco, concentragdes e data do aviamento (ZIMMERMANN, 2009).

Nesse contexto, a busca pela qualidade na manipulagdo de medicamentos vem sendo o
foco das farmécias ndo apenas como um diferencial, mas como garantia de credibilidade
frente aos produtos industrializados, como comenta Costa (2009). Segundo o autor, para isso,
ndo basta a implementacdo de um controle de qualidade, mas sim de um sistema de qualidade
regido por um manual de boas praticas de manipulagdo (RDC) que envolve todas as etapas do

processo da producdo de medicamentos, desde a compra das matérias-primas até o
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acompanhamento terapéutico. Por esse motivo é indispensavel, segundo Provatti (2009), a
adocdo dessas normativas pelas empresas do ramo, pois, assim, haverd garantia de um
produto seguro e eficaz. Do contrério, a farmacia pode ser fechada ou sofrer as san¢des legais

previstas.

3.1.3 - Mapeamento do Processo

Apoés essa breve analise sobre aspectos legais ligados ao processo escolhido para
estudo, o proximo passo foi conhecé-lo mais profundamente e realizar um levantamento de
dados acerca da situacdo atual do mesmo, para que, assim, fosse possivel estuda-lo e
identificar oportunidades de melhoria. Essa atividade engloba a compreensdo, por exemplo:
do fluxo de atividades, regras de negdcio, estrutura organizacional envolvida, problemas e
oportunidades, inputs, outputs, insumos, tecnologia empregada e recursos humanos
envolvidos (KOBIELSKI FILHO, 2009).

Para isso, visitas diarias ao processo produtivo foram realizadas durante duas semanas.
Nesse periodo, objetivando uma maior proximidade com a sisteméatica de producdo, foi
permitida, sempre com o acompanhamento da farmacéutica responsavel ou da supervisora
geral, a entrada ao laboratério de manipulagdo de medicamentos.

Nesta etapa do estudo mais um integrante passou a fazer parte do grupo de pesquisa:
uma aluna do curso de Engenharia de Produgdo da Universidade Federal do Pampa
(UNIPAMPA), haja vista o interesse da mesma em adquirir maior conhecimento sobre o tema
abordado na pesquisa.

Antes dessas visitas, a equipe composta pelo graduando em administragdo da UFRGS,
a estudante de engenharia de producédo da UNIPAMPA e a coordenadora geral passaram por
um treinamento, orientado pela farmacéutica responsavel pelo processo produtivo e
auxiliares, sobre os EPI's necessario, vestimenta adequada para se entrar na area esterilizada
da farmécia e demais procedimentos necessarios para ndo comprometer a atividade produtiva
e nossa saude.

Assim, através da observagdo de campo, acompanhamento da producéo, leitura dos
POP’s do processo e entrevistas informais & farmacéutica, supervisora geral e demais
colaboradores envolvidos na manipulagdo de medicamentos, foi coletado um conjunto de

informacOes que possibilitaram a construgéo, por parte da equipe, do macrofluxo do processo



para que se pudesse entender seu funcionamento, cada subprocesso e respectivas atividades

envolvidas na manipulacdo de medicamentos, como representado na Figura 8.

= >

Figura 8 — Macrofluxo do processo produtivo
Fonte: Elaborada pelo autor

A equipe de pesquisa estipulou, para o0 processo existente nessa farmacia, nove
subprocessos em seu macrofluxo, que, de acordo com a analise das informacdes colhidas das

duas semanas de visitas sao:

a) calibracdo do maquinario: compreende a ligacdo da balanca de precisdo do
laboratério 30 minutos antes do inicio da calibragio do mesmo. E realizada uma
vez ao dia antes da producéo iniciar;

b) recebimento dos receituarios: etapa que engloba o recebimento das receitas pelo
setor laboratorial e a separacdo das mesmas por prioridades, ou seja, de acordo
com a hora que devem ficar prontas as capsulas a fim de serem entregues ao
cliente e entre trés categorias: remédios controlados, capsulas e lotes, a fim de
organizar a producéo e facilitar o trabalho dos colaboradores;

c) conferéncia de dados: etapa em que cada colaborador responsavel pela produgédo
seleciona o receitudrio para a fabricacdo. Nesse momento ocorre a conferéncia da

documentacgdo constante no receituario;
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d) pesagem: inicialmente o responsdvel pela fabricacdo das céapsulas realiza a
separacdo dos ativos (matéria-prima) necessarios para a producdo da receita e do
material laboratorial necessario. Em seguida, ocorre colocagdao dos equipamentos
de protecdo individual (EPI’s), a preparagdo da balanca de precisdo para pesagem
da matéria-prima, uma segunda conferéncia para ter garantia de que o material
selecionado esté correto e a pesagem propriamente dita. Apos esse procedimento,
ocorre a deposicdo do material pesado juntamente com o excipiente em uma
proveta e, logo apds, em um copo pléstico com tampa. Por fim, sdo anotados no
préprio copo os dados da receita (horério, tipo e n® de capsulas, nome do cliente).

e) mistura: compreende o acoplamento do copo no misturador e realizagcdo da
mistura dos componentes;

f) encapsulacdo: etapa que compreende a retirada do copo do misturador, a
conferéncia dos dados do receitudrio com o da mistura, a colocacdo de novos
EPI’s, a separacdo do novo material necessario (tipo e n° de cépsula e bandeja),
preparacdo da encapsuladora e encapsulagdo do medicamento e, por fim, a
etiquetagem do frasco onde o produto serd colocado;

g) peso médio: compreende a preparacdo da balanca de precisdo e separacdo da
amostragem, pesagem das cépsulas e célculo do peso médio e coeficiente de
variagéo, para que sejam verificadas de imprecisoes;

h) dispensacéo: inicia com o lacre do frasco ou cartela com os comprimidos e a
verificacdo do receituario para colocagao da tarja (vermelha ou preta), conforme o
medicamento, e termina com a colocacdo do medicamento e o canhoto do pedido,
que é separado da receita, em uma sacola plastica;

i) arquivamento: etapa responsivel pela assinatura dos pedidos, separacdo do

receitudrio (remédios controlados, cdpsulas e lotes) para o arquivamento.

3.1.4 - Andlise do Processo

Apos essa constituicdo do macrofluxo e seu desmembramento em subprocessos, o
entendimento das atividades e etapas que constituem esse sistema de produgédo passou a ser de
fundamental importancia para que fossem encontradas possiveis oportunidades de melhorias

(as rupturas, desconexdes, pontos de impacto negativo ou gargalos do processo). Assim, a
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equipe de pesquisa voltou-se para uma compilagdo das informagdes adquiridas nas duas
semanas de pesquisa direta no laboratorio, a fim de determinar todas as atividades
constituintes de cada subprocesso, cujo resultado pode ser observado no Quadro 8, onde
foram esquematizadas as atividades e 0s recursos principais utilizados para suas realizagdes.

A partir desse procedimento, foi possivel a estruturacdo de um sequenciamento para
todas essas etapas, isto é, um fluxograma do processo, que tem por objetivo um maior
detalhamento da producéo e principalmente a obtencdo de uma visdo mais sistémica da
mesma que representasse a interdependéncia dos subprocessos e atividades. Essa
compreensdo mais aprofundada do processo produtivo, por sua vez, possibilitou a
identificacdo de algumas oportunidades de melhoria de diversas naturezas, cujas localizagoes,
dentro da cadeia produtiva, podem ser visualizadas em vermelho no préprio fluxograma
representado na Figura 9.

Porém, para o prosseguimento do estudo, é relevante a observacao de Kobielski Filho
(2009) quanto & andlise de processos: 0 autor comenta que é necessario ter foco, ndo se
podendo, portanto, considerar inlmeras rupturas a0 mesmo tempo. Por essa razdo, o grupo
optou pelo estabelecimento de uma classificacdo desses pontos de impacto negativo e, por
fim, a priorizagdo dos mesmos.

Para que isso fosse realizado com eficiéncia, possibilitando, assim, maiores retornos a
organizagdo, estabeleceu-se que o fator de maior relevancia para a classificagdo dessas
rupturas seriam as expectativas e necessidades do publico alvo do processo: os clientes da
empresa, que, conforme enfatizam autores como Maranhdo (2001), Mello et al. (2002) e
Paladini (2004), representam o principal motivo da implementagcdo de uma gestdo de
processos.

Como fonte de identificacdo dessas necessidades e expectativas, foram analisadas,
pelo grupo, as informagdes contidas no relatorio referentes & Ultima pesquisa de satisfagdo
realizada pela empresa no ano de 2010. De acordo com esse documento, 0S aspectos mais

valorizados pelos seus clientes da farmécia quanto a prestacdo do servico e 0s produtos sao:

a) qualidade dos medicamentos (29%);
b) confiabilidade dos produtos (46%);

c) rapidez e o cumprimento dos prazos de entrega (16%);
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Recursos necessarios

Processo Subprocesso Atividade

Classificacéo da
atividade

Calibragdo do Maquinario Ligar e calibrar aparelhos Atividade Pessoa Balanga de precisao
Recebimento dos Receituérios Separar receituario Atividade Pessoa
Conferir documentacdo Atividade Pessoa
Conferéncia de Dados Documentacéo confere? Deciséo
Separar ativos e equipamentos Atividade Pessoa Receitudrio
Colocar EPI’s Atividade Pessoa
Materiais conferem? Deciséo
Pesagem Pesar medicamentos Atividade Pessoa Balanca de precisdo
Misturar medicamentos com excipiente Atividade Pessoa Proveta/ EPI
Depositar mistura no copo Atividade Pessoa
Anotar no copo os dados do medicamento Atividade Pessoa Caneta
Mistura Misturar medicamentos Atividade Pessoa Misturador
Recolher copo e respectiva receita Atividade Pessoa
Manipulaco de Conferir dados _ Pessoa
medicamentos ) Dados conferem? Deciséo
Encapsulagdo Separar material para encapsular Atividade Pessoa Receituério
Encapsular Atividade Pessoa Encapsuladora/ Medicamento/ EPI
Marcar bandeja Atividade Pessoa Caneta/ Bandeja
Preparar balanga de precisao Atividade Pessoa
Mais de 20 capsulas? Decisdo
Peso Médio Pesar e realizar calculos estatisticos Atividade Pessoa Balanca de precisdo/ Calculadora/
Caneta/ Tabelas
Amostra aprovada? Decisdo
Mais de 20 cépsulas? Decisdo
Embalar em frascos Atividade Pessoa Frascos
Dispensacéo Embalar na blistadeira Atividade Pessoa Blistadeira
Colocar tarja Atividade Pessoa
Colocar medicamento na sacola pléstica Atividade Pessoa Sacola pléstica
Identificar manipulador e farmacéutico Atividade Pessoa Caneta
Arquivamento Arquivar receita Atividade Pessoa

Quadro 8 — Esquema do processo: subprocesso, atividades e recursos necessarios
Fonte: Elaborado pelo autor
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A valorizacéo de tais aspectos pela equipe de pesquisa permitiu a obtengédo de recursos
essenciais para a tomada de decisdo de como conduzir a gestdo do processo, além de permitir
de forma mais eficiente a busca de meios para alcancar o objetivo estratégico da empresa de
satisfazer o cliente e obter a tdo desejada vantagem competitiva.

Quanto aos parametros de classificagdo, a equipe adotou a frequéncia com que o
evento ocorre e gravidade da ruptura. A escolha fundamentou-se na busca de parametros que
influenciasse diretamente a diminuicdo da satisfacdo do cliente, ou seja, que tivessem maior
ligacdo com os aspectos valorizados pelos clientes identificados na pesquisa de satisfagéo.
Adotou-se, entdo, uma frequéncia considerada alta, quando a ruptura ocorre em mais de 80%
das vezes em que se € executada a atividade, média, quando ocorre entre 30% e 80% e baixa,
para menos de 30% das vezes. J4 a gravidade esta relacionada ao efeito provocado pela
ruptura em termos de perdas de tempo, prejuizo financeiro, estresse organizacional, entre
outros (KOBIELSKI FILHO, 2009).

Dessa forma, tendo por principal referéncia o conhecimento da farmacéutica e da
supervisora geral da farmécia sobre o processo produtivo de medicamentos, as rupturas foram
classificadas e representadas no Quadro 9 com a legenda “A” para alta frequéncia e alta
gravidade; “M” para média e “B” para baixa. As rupturas com classificacdo “A/A” (alta

frequéncia e alta gravidade), ressaltadas em vermelho no Quadro 10, serdo o foco do estudo.

Ruptura identificada Impacto e frequéncia da ruptura Classificacéo para

gravidade/frequéncia

l. e V. Falta de layout | Gera fluxo desnecessario de pessoas dentro do

apropriado do laboratdrio. | laboratério para buscarem equipamentos na outra M/A
Equipamentos armazenados | extremidade do mesmo de forma continua. Isso
longe do local de uso atrapalha a eficiéncia da producéo, pois ha gasto de

tempo e estresse.

O impacto estd relacionado a diminuicdo da
eficiéncia do processo e, consequentemente, da
Il. Medicamentos esperando | produtividade, representando, portanto, um impacto AlIA
misturador ocupado negativo. Ocorre quase que na totalidade da
producdo, dependendo da demanda.

O impacto estd relacionado a diminuicdo da

eficiéncia do processo e, consequentemente, da AIA
IIl.  Demora na mistura | produtividade, pois além da demora é realizado
manual dos medicamentos manualmente e o responsavel tem seu rendimento

reduzido na producdo representando, portanto, um
impacto negativo. Ocorre na totalidade da producéo.

O impacto esta relacionado a necessidade de refazer
todo o procedimento desde a separacdo da matéria-
IV. Falta de controle mais | prima, gerando, assim, gastos desnecessarios e tempo A/B
eficiente sobre o receituario perdido. Sua frequéncia é rarissima, haja vista a
experiéncia dos colaboradores responsaveis pelo
procedimento.
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Os impactos estdo relacionados a perda de matéria-
VI. Perda de medicamento no | prima (perdas nos copos e percentagem colocada a
copo plastico mais pela contabilizagdo dessas perdas) e, M/A
consequentemente, gastos desnecessarios. Ocorre
com todos 0s medicamentos produzidos.

Diminuicdo da produtividade e eficiéncia, haja vista o
VII. Demora do processo de | processo de encapsulacdo ser totalmente manual e
encapsulagdo que é | possuir somente duas encapsuladoras disponiveis. B/M
totalmente manual Ocorre durante toda a producéo, prejudicando apenas
guando a demanda é maxima.

VIII. Falta de controle mais | Impacto sobre o entendimento das partes utilizadas,
eficiente sobre as marcacdes | prejudicando a eficiéncia da produgdo. Ocorre para M/A
das partes usadas da bandeja | todas as bandejas utilizadas na encapsulacéo.
de encapsulagdo

Tempo gasto para o calculo muito grande, impedindo
IX. Célculo manual do peso | que o colaborador dedique mais tempo a produgdo.
médio e coeficiente de | Além disso, por ser manual, reduz a confiabilidade
variacao das capsulas sobre o medicamento produzido e o controle sobre a AlA
producdo. O problema ocorre em todo o processo de
forma continua.

Quadro 9 - Classificagdo das rupturas
Fonte: Elaborado pelo autor

3.1.5 - Estabelecimento de Mudancas

Apos essa identificacdo das rupturas e sua classificacdo, foi possivel estruturar um
plano de agdo para um estudo mais aprofundado do processo, que permita a sugestdo de
melhorias que venham a solucionar os principais pontos de impacto negativo.

De acordo com os dados contidos no relatério de gestdo 2010 e na Gltima pesquisa de
satisfacdo realizada pela empresa, pode-se dizer que a satisfagdo dos clientes dessa
organizacdo esta diretamente relacionada a dois fatores: o tempo (rapidez e cumprimento dos
prazos de entrega) e meios de producéo (qualidade e confiabilidade dos produtos). Por essa
razdo, esses dois fatores tornaram-se os principais elementos de estudo da equipe para que se
minimizasse ou eliminasse as principais rupturas do sistema produtivo.

Assim, primeiramente, foi realizada uma analise temporal da producdo e, em seguida,
a apresentacdo de sugestbes de melhorias envolvendo esse fator e 0s meios de produgdo
presentes no sistema.

Para isso, foi efetuado um estudo de um més na producdo (21 dias Uteis) quando novas
visitas didrias ao laboratdrio foram realizadas. Nesse periodo foram feitas medicbes com o
uso de um crondmetro dos tempos gastos para cada subprocesso, bem como, por intermédio

da observacdo de campo, acompanhamento da producgdo processo e entrevistas informais a
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farmacéutica, supervisora geral e demais colaboradores envolvidos na manipulacdo de

medicamentos, foram obtidas as seguintes informacfes: a empresa opera com capacidade

maxima de 16 pedidos por hora, sendo assim, no dia sua produtividade pode atingir até 112

pedidos, considerando o periodo de 7 horas diarias dedicadas a producdo. Também

proporcionou a identificacdo de que, em média, a partir do recebimento do receituario pelo

laboratério, sdo gastos, para cada medicamento na linha produtiva, aproximadamente, 33

minutos (soma dos tempos médios obtidos para cada subprocesso, como apresentado no

Quadro 10). Vale ressaltar que a etapa da calibragdo do maquinario foi descartada desse

somatdrio, haja vista ocorrer somente uma vez, precedendo o inicio das atividades diarias.

Processo Subprocesso Atividade Tempo médio de
execucao por
subprocesso

Calibracéo do Ligar e calibrar aparelhos 40 min
Maquinério
Recebimento dos Separar receituario 0,50 min
Receitudrios
Conferéncia de Conferir documentacédo 0,50 min
Dados Documentag&o confere?
Separar ativos e equipamentos
Colocar EPI’s
Materiais conferem?
Pesagem Pesar medicamentos 5 min
Misturar medicamentos com excipiente
Depositar mistura no copo
Anotar no copo os dados do
Manipulagéo - - medicam_ento -
de Mistura Misturar medlcam(_entos _ 10 min
medicamentos Recolher copo e _respectlva receita
Conferir dados
Dados conferem? 6 min
Encapsulacdo Separar material para encapsular
Encapsular
Marcar bandeja
Preparar balanca de preciséo
Mais de 20 cépsulas? 8 min
Peso Médio Pesar e realizar calculos estatisticos
Amostra aprovada?
Mais de 20 cépsulas?
Embalar
Dispensagdo Colocar tarja 1 min
Colocar medicamento na sacola pléstica
Identificar manipulador e farmacéutico
Arquivamento Arquivar receita 2 min

Quadro 10 — Tempo médio gasto em cada subprocesso do sistema produtivo

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.1.5.1 - Sugestdes de Melhorias

A partir dessa analise temporal, em uma comparacéao entre 0s tempos gastos para cada
subprocesso, verificou-se que os trés com maior duracdo e que acabam exigindo maior
dedicacdo dos colaboradores sdo: “mistura”, “encapsulacdo” e “peso médio” (como pode ser
melhor visualizado no Gréfico 1). Através de relatos dos proprios colaboradores envolvidos
no processo e dos representantes escolhidos para auxiliar em sua avaliacdo, essas trés etapas,
mesmo antes de uma analise mais profunda da cadeia produtiva, j& foram classificadas como
rupturas e pontos de impacto negativo na producdo dos medicamentos. A principal razéo é o
impedimento de os colaboradores estarem disponiveis para a execucao de outras tarefas que

agreguem mais valor ao processo.

t(mmn)

Gréfico 1 — Tempo gasto em cada subprocesso a partir do recebimento do receituario
Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 9, observa-se que para o item “encapsulagdo” a classificagdo ndo se
enquadra igualmente aos outros dois fatores: para a frequéncia é média, haja vista ser
prejudicial ao processo apenas entre 40% e 70% das vezes em que a atividade é executada, ou
seja, somente nos dias em que a produgdo opera com capacidade méaxima; para a gravidade é
baixa, pois a ruptura ndo é responsavel por prejuizos financeiros, estresse organizacional e

perdas excessivas de tempo.
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Os recursos disponiveis para a execugdo das atividades desse subprocesso estdo
adequadas ao pequeno porte da empresa farmacéutica que, segundo Pinheiro (2008 p.33),
geralmente “fazem uso de encapsuladoras manuais, representadas na Figura 10, por serem
mais adequados a capacidade de producdo, por ocuparem pouco espacgo, 0 que Vviabiliza a sua
utilizacdo sobre uma bancada associada a um sistema de exaustdo simples”. Se houvesse a
opcdo pelo uso de encapsuladoras semiautomaticas ou automaticas, representadas na Figura
11, a empresa deveria atentar para aspectos, como 0 maior espago ocupado por esses
equipamentos, procedimentos diferenciados de limpeza do maquinario e um sistema mais
sofisticado de exaustdo, a fim de que seja minimizada a contaminagdo cruzada, pois nas
mesmas maquinas sdo preparadas formulacGes diferentes e que contém distintas substancias,
como horménios e antibioticos (PINHEIRO, 2008). Vale destacar que devido ao porte da
empresa e seu objetivo de atender a pedidos individualizados e ndo produzir em larga escala a
opcdo pelo maquinario semiautomatico ou automatico nao € ideal, principalmente por ndo vir
ao encontro da necessidade dos clientes, pois diminuiria a produtividade e a eficiéncia do

processo produtivo.

Figura 10 — Exemplo de encapsuladora manuais
Fonte: http://www.boticaraizes.com.br/images/fotos/7781.jpg

Figura 11 — Exemplo de encapsuladora semiautomatica de Ultima geracéo
Fonte: http://www.saumarlife.com.br/index.php?open=laboratorio
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J& no que tange aos outros dois outros gargalos (“mistura” e “peso médio”), que foram
classificados, conforme a gravidade e a frequéncia com que ocorrem, como sendo de alto
impacto para processo algumas mudancas podem ser implementadas para a otimizagdo do
processo e, por isso, mereceram uma analise mais detalhada.

Para isso foi efetuado um comparativo entre a situacdo atual do processo e as
vantagens advindas com a implementacdo de algumas alteracOes nessas etapas do sistema

produtivo de medicamentos.

a) Misturador de Medicamentos

O Procedimento de mistura e homogeneizacdo dos componentes, pos-pesagem, é
essencial para que a qualidade do medicamento esteja dentro dos padrdes estabelecidos de
qualidade - peso médio, limites de variacdo, desvio padrédo, coeficiente de variacdo percentual
e teste de desintegracdo - exigidos pela Farmacopeia Brasileira, codigo oficial farmacéutico
seguido no Brasil (BRITTES e MOREIRA, 2006).

Essa atividade, conforme as mesmas autoras, é realizada nas farméacias de manipulacdo
de diversas formas como através do uso de sacos plasticos, misturadores manuais,
automaticos e em gral de porcelana. No laboratério da empresa analisada, o processo de
mistura é realizado de forma manual, onde os copos com o0s compostos sdo acoplados em um
misturador, ou homogeneizador, com capacidade para oito copos, que €, em seguida, girado
200 vezes manualmente.

E considerado, uma ruptura, ou gargalo, haja vista ser o responsavel por atrasar o
restante da producéo, pois ndo tem capacidade para atender & demanda de medicamentos ja
pesados, que ficam em acimulo neste ponto do processo. Por isso, gera impactos negativos
para o processo no que se refere a eficiéncia a produtividade, além de muitas vezes ser o
responsavel por atrasos na entrega dos produtos e pelo ndo cumprimento dos prazos de
producdo, 0 que gera, portanto, clientes insatisfeitos, sem suas necessidades sanadas e
expectativas atingidas.

Além disso, como a atividade é realizada manualmente, é necessaria mais de uma
pessoa para operar 0 equipamento, pois é impossivel realizd-la de forma continua pela
condicdo fisica humana. Desse modo, esta etapa consome aproximadamente 10 minutos do
procedimento total de manipulagdo do medicamento, conforme apresentado no Quadro 10 e
no Gréfico 1, o que corresponde a 30% do tempo total do processo se realizado de forma

continua.
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De acordo com Brittes e Moreira (2006), o misturador automatico, exemplificado na
Figura 12, é um dos métodos mais eficazes e adequados para a utilizacdo em farmacias de
manipulacdo. Com base nessa afirmacdo, para que a ruptura seja eliminada e para que a
producdo seja otimizada é sugerida a utilizacdo deste equipamento. O mesmo reduziria o
tempo do processo como um todo em cerca de 9%, além de possibilitar a eliminagéo do
trabalho manual do colaborador que pode ser mais bem alocado no processo, melhorando,

portanto, a eficiéncia e a produtividade.

Figura 12 — Exemplo de misturador automatico de medicamentos
Fonte: http://www.boticaraizes.com.br/produtos.htm

b) Célculo do Peso Médio e Coeficiente de Variacao

De acordo com as RDC’s n® 60/07 e n°® 214/06, no que diz respeito ao controle de
qualidade dos medicamentos manipulados, deve-se realizar o calculo do peso médio, desvio
padrdo e coeficiente de variacdo de todas as preparaces soOlidas (BERTOLLO, 2008;
BRASIL, 2006). Esses procedimentos, como afirma Pinheiro (2008), visam a verificagdo da
uniformidade do preenchimento dos invélucros, isto €, se as capsulas foram preenchidas com
a mesma quantidade de p6. Tais atividades também, conforme a mesma autora, devem seguir
as especificacdes e etapas descritas pela Farmacopeia Farmacéutica 1V (1988). Porém, a
maneira de realizacdo dos célculos fica a escolha da farmécia.

Na empresa analisada, esses célculos séo realizados no proprio laboratério de forma
manual, onde é selecionada uma amostra de cada medicamento produzido, no caso de uma

producdo de mais de 20 céapsulas, feita a pesagem de cada unidade dessa amostra e preenchida
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uma tabela para a efetuacdo dos célculos. Para uma producgdo inferior a 20 cépsulas é
realizada a pesagem da totalidade das mesmas.

E considerado um gargalo, haja vista 0 tempo gasto para o calculo ser muito grande.
Mais especificamente, esta etapa consome em média 8 minutos do procedimento total de
manipulacdo do medicamento, conforme apresentado no Quadro 10 e no Grafico 1, o que
corresponde a 24% do tempo total do processo. Além disso, impede que o colaborador
dedique mais tempo a atividades que agreguem valor ao produto final. Também, por ser
manual, reduz a confiabilidade sobre o medicamento produzido e, com isso, 0 controle sobre a
producéo.

Tais fatores, da mesma forma que a mistura dos medicamentos, também podem ser
muitas vezes 0s responsaveis por atrasos na entrega dos produtos e pelo ndo cumprimento dos
prazos de producéo, o que gera, portanto, clientes insatisfeitos, sem suas necessidades sanadas
e expectativas atingidas.

Para que essa ruptura seja eliminada ou tenha seu impacto negativo sobre a produgéo
reduzida é sugerida, entdo, a compra de um processador estatistico para peso médio, conforme
exemplificado na Figura 13. Esse equipamento, acoplado a uma impressora e & balanga de
precisdo, de acordo com Fernandes (2010), realiza todo o processamento estatistico e produz,
por fim, um relatério informando o peso de cada cépsula, os limites de controle, amplitude,
variancia, desvio padréo e erro padréo, além de identificar as capsulas que estdo fora do limite
de controle (fora dos padrdes permitidos) acusando imediatamente ndo conformidades. Com
esse equipamento o processo como um todo teria uma reducdo de 21% e haveria
possibilidade, como no caso anterior, de eliminagédo do trabalho manual do colaborador que

pode ser mais bem alocado no processo, melhorando, também, a eficiéncia e a produtividade.

Figura 13 — Exemplo de processador estatistico para peso médio
Fonte: http://magistralfarma.blogspot.com/2009/01/peso-mdio.html
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3.1.5.2 Impacto das Melhorias Sugeridas

Tendo por fundamento que a satisfacdo do cliente € um objetivo estratégico para a
empresa farmacéutica estudada, a mesma tende a aumentar, haja vista o tempo para produgao
por unidade (33 minutos) reduzir aproximadamente 30% - 3 minutos pelo misturador
automatico e 7 minutos pelo processador estatistico - se as duas sugestdes forem adotadas.
Esse fato é possivel pela valorizacdo das necessidades e expectativas do cliente da empresa: o
tempo (rapidez e cumprimento dos prazos de entrega) e meios de producdo (eficacia e
confiabilidade dos produtos).

Além disso, essa reducdo temporal implicaria a diminuicdo do estresse durante o
processo produtivo, melhorando, portanto, a qualidade de vida no trabalho e, por
consequéncia, a melhoria da qualidade da produgdo e do controle sobre o processo como um
todo. Melhorando-se esses dois aspectos a empresa podera atender de forma mais eficiente as
normas de qualidade da Farmacopeia Brasileira 1V (1988) evitando, com isso, que o
estabelecimento sofra sanc¢des aplicadas pela ANVISA (FERNANDES, 2010).

Caso a empresa decida pelo aumento da capacidade produtiva, se as duas sugestdes
forem adotadas, pode ocorrer da seguinte forma:

Sabe-se que a linha produtiva de medicamentos € composta por oito subprocessos
continuos (desconsiderando que a “calibracdo do maquinario”, que ocorre somente uma vez) e
que, se as duas sugestdes forem adotadas, o tempo para a produgdo de uma unidade passara de
aproximadamente 33 para 23 minutos. Mantendo-se essas oito estagdes de trabalho e
adotando esse novo tempo para a producdo unitaria, o tempo de ciclo do produto
(compreendido como a divisdo do tempo total da unidade pelas estagdes) sera cerca de 2,88
minutos.

Para a situacdo atual do processo produtivo, cuja capacidade estd em 16 medicamentos
por hora de trabalho, o tempo de ciclo corresponde a 3,75 minutos (divisdo do tempo de
trabalho pela quantidade produzida). Assim, havera uma reducdo de aproximadamente 0,87
minutos o que possibilitarda um aumento dessas 16 unidades por hora para 21, ou seja, um
aumento da capacidade produtiva de 31%.

O Quadro 11 sintetiza possiveis mudangas advindas da implementacdo das alteracbes

sugeridas no processo de manipulacdo de medicamentos na farmécia em quest&o:
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indice Processo Atual Comas Mudangcas  Quantificagdo da

Sugeridas melhoria

Tempo total gasto para a 33 min 23 min

producdo de uma unidade

2,88 min

Capacidade produtiva 16 medicamentos/h | 21 medicamentos/h +31%

Tempo de ciclo 3,75 min

Quadro 11 - Sintese das mudancas
Fonte: Elaborado pelo autor

3.1.5.3 - Indicadores de Desempenho para Monitoramento do Processo

Para que haja um monitoramento das mudangas efetuadas sobre o processo, deve-se
criar um sistema de controle, objetivando a obtencdo de um feedback sobre o desempenho
dessas alteracBes e que também possibilite a identificacdo de possiveis necessidades de
mudancgas no processo, como sugerido pelo método proposto neste trabalho. Autores como
Dias (2006), Baldam et al. (2007) e Albuquerque e Rocha (2007) sugerem que esse
monitoramento seja estruturado através de indicadores no processo, pois, assim, consegue-se
mensurar e quantificar seu desempenho e alcancar uma melhor compreensédo de como este
esta caminhando, isto €, ter conhecimento do quanto se esta préximo do esperado em nivel de
processo.

Entdo, baseando-se nos conceitos de Campos et al. (2003) e Dias (2006), apresentados
no Quadro 12, os integrantes da equipe de andlise do processo desenvolveram cinco
indicadores a fim de que se mantenha esse controle sobre as mudangas sugeridas e 0 processo
como um todo quanto a sua qualidade, produtividade e capacidade, conforme esquematizados
no Quadro 13.

Tipo de Indicador Conceito Equacdo Genérica
Relativo a eficacia do processo.
Representam a proporcionalidade entre as
conformidades executadas de acordo com
Indicadores de padrbes estabelecidos e a totalidade
qualidade (1Q) produzida. Seus resultados podem ser | [ = Lotal de Conformidades x 100

apresentados sob a forma percentual de Chuantidade Total Produzida
ndo conformidades ou, pela forma
contréria, conformidades como, por
exemplo, 70% de conformidade = (70
chaves corretas / 100 chaves produzidas) x
100.
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Indicadores de
produtividade (IP)

Relativo a eficiéncia do processo.
Representam a proporcionalidade entre os
produtos ou servicos gerados em um
processo e 0s recursos utilizados para a

podem ser apresentados pela relagdo entre
duas medidas de desempenho distintas
como, por exemplo, 20 chaves / chaveiro
= (200 chaves produzidas / 10 chaveiros
trabalhando).

producdo dos mesmos. Seus resultados IF

Total Produzido
Recursos Consumidos

Indicadores de
capacidade (IC)

Relativo a producdo do processo no
tempo. Representam a proporcionalidade
entre a quantia de produtos ou servigos
gerados por um processo € uma unidade
de tempo. Seus resultados sdo chamados
de “producdo” ou “geracdo” como, por
exemplo, 8 chaves produzidas / hora.

IC=

Total Produzido
Tempo Consumido

Classificagdo do
Indicador
Indicadores de
qualidade (1Q)

Quadro 12 — Tipos de Indicadores

Fonte: Baseado em Campos (2003) e Dias (2006)

Indicador

Total de I edicamento Conformes x 100

Conformidades = Total de Idedicamento Produzidos

Finalidade
Identificar o percentual de
conformidade nos  produtos
produzidos.

Indicadores de
produtividade

(IP)

Atrasos na Entrega

Aty Entr =
asnsna - Total de Idedicamentos Produzidos

Identificar o nimero de atrasos
nas entregas dos medicamentos
produzidos.

Tempo de Cicla = Tempo de Producio
Muamero de Pedidos

Identificar o tempo ciclo do
medicamento no processo de
producdo.

Indicadores de
capacidade (IC)

Ceiosidade = Tempo Dispondvel dos Colaboradores

Identificar o tempo ocioso dos

Tempo Total de Produgio funcionérios durante a
producdo.
Marnstengio - Iamstengies Identificar o ndmero de

Tempo de Produgio

manutencdes dos equipamentos.

Quadro 13 - Indicadores Estabelecidos
Fonte: Elaborado pelo autor

3.1.6 — Implementacéo e Monitoramento do Processo

No que se refere a implementacdo das mudangas no processo analisado, bem como a

introducéo do sistema de monitoramento estabelecido atraves dos indicadores de desempenho,

é relevante o ponto de vista de Campos et al. (2003), quando afirmam que deve ser feito de

forma cuidadosa, principalmente quanto a divulgacdo das alteracbes, pois nem sempre as

pessoas estdo receptivas a mudancas. Nesse sentido sdo necessarios uma dedicacdo maior e
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um esforgo significativo para que elas entendam a importancia de modificar o processo,
fazendo-as compreender o quanto serdo benéficas, tanto em nivel individual quanto coletivo,
principalmente pelo objetivo maior ser a busca de beneficios a empresa e ao cumprimento de
sua missdo. Portanto, conforme os mesmo autores, este fator € critico para uma
implementagdo bem sucedida das acgOes, haja vista ser preciso um sincronismo entre as
informagBes dadas a respeito das mudancas e as efetivas praticas de implantagéo.

Ainda nesse sentido, Pinto Filho (2007 p. 110) afirma que o mais importante nessa
etapa de implementacdo “estd no gerenciamento da mudanga organizacional e no impacto
desta mudanca sobre as pessoas envolvidas”. O mesmo autor, ainda, afirma que o sucesso da
implementacdo esta intimamente relacionado com as pessoas que irdo executé-la e, por isso,
deve-se manté-las ligadas ao processo de transformacgdo das atividades. Nesse sentido, a
escolha dos colaboradores para auxiliar na obtengdo de informacgdes a respeito do processo,
como sugerido no método, possui um sentido maior: o de entrosamento e conhecimento por
parte deles da proposta de um gerenciamento orientado aos processos e a motivagao para que
sejam 0s responsaveis pela sua implementagdo deste em seus setores através das melhorias
NOS Processos.

Assim, é coerente o ponto de vista de Kobielski Filho (2009), quando afirma que a
ampliacdo da participacdo dos funcionarios da empresa durante essa etapa é responsavel pela
disseminagdo de uma cultura organizacional diferenciada e focada na integracdo dos
processos, produtos e servicos e, com isso, o efetivo comprometimento com a mudanga.
Dessa forma, como comenta 0 mesmo autor, com base nos estudos de Albuquerque e Rocha
(2007), torna-se fundamental a elaboracdo de um plano para a renovagdo da cultura
organizacional que acaba por ser essencial para uma bem sucedida implementagéo da gestéo
por processos. Porém, o mais importante é que tal processo de renovagdo deve iniciar ja nas
primeiras fases do projeto, com o estudo do contexto da empresa e construgdo com mapa de
relacionamento, e deve ter, com o decorrer das atividades, um tratamento sistematico e
concentrado na fase de transicdo (KOBIELSKI FILHO, 2009).
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CONSIDERACOES FINAIS

A busca por um mercado global, ambicionado pela maioria das empresas, traz consigo
grandes desafios para seus administradores, entre os quais estdo: a reavaliagdo ininterrupta das
tendéncias do mercado e da postura adotada pela organizagéo frente ao mesmo. Em meio a
essas preocupagdes, qualquer organizacdo estd sujeita a mudangas, visto que a necessidade
por novas fontes de diferenciagdo torna-se essencial para atingir a tdo desejada vantagem
competitiva.

De forma ampla, o futuro serd das empresas que conseguirem um planejamento e uma
estruturacdo consistente para si neste cenario de grandes alteracbes do ambiente competitivo.
Para que isso seja alcangado com sucesso, conforme afirmam autores como Sentanin (2004),
Araljo (2007) e Pinto Filho (2007), deverdo as empresas adotar um modelo gerencial
orientado a seus processos e ndo mais ter base na tradicional estrutura por fungdes. Esse novo
modelo possibilita enfatizar a melhoria do trabalho através de uma visdo integrada da
empresa, em que a relagdo entre os diversos processos passa a ser fundamental para o
atingimento das metas, objetivos e alcance da desejada exceléncia organizacional.

Cada vez mais empresas de diversos ramos, tanto da manufatura quanto da prestacéo
de servico, estdo voltando suas atengOes para fatores como, a eficiéncia, produtividade,
capacidade, etc. Com essa visdo, como afirma Pinto Filho (2007), conceitos ligados a esse
gerenciamento por processos estdo sendo inseridos incisivamente nas empresas com diversas
finalidades, entre elas a integragdo intersetorial, a flexibilizacdo organizacional ou mesmo
para o estabelecimento de metas em termos de processos.

Considerando as novas necessidades dessas organizages e baseando-se na atual
conjuntura de mercado, que exige reestruturagdo dos processos para que 0S oObjetivos
estratégicos das empresas sejam atingidos, este trabalho fornece subsidios para que um
planejamento voltado a essa temética seja estruturado. Isso se da por dois motivos: pela
proposicdo, por meio de uma investigacao tedrica na bibliografia existente na area de gestdo
por processos, de um modelo que possibilita a introdu¢do no contexto organizacional de
conceitos ligados a um gerenciamento por processo; e por uma aplicacdo pratica do mesmo
em uma empresa do setor farmacéutico na qual pdde-se contribuir com sugestdes de

melhorias em um de seus processos de forma a validar o método proposto.
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a) A proposicéo e aplicagdo do modelo

Primeiramente, foi efetuado um estudo a respeito das metodologias existentes para
melhoramento e gestdo de processos, das quais foram selecionadas as que mais se
aproximavam em termos conceituais e que possibilitassem a proposicdo de um método que
integrasse seus conceitos, dando, assim, uma maior gama de alternativas e recursos para sua
aplicagdo.

Esse método elaborado procura reunir um conjunto de praticas mais adaptaveis as
diversas situages, pois como afirma De Sordi (2008), as metodologias mais eficientes para a
gestdo de processos ndao apresentam um conjunto ordenado e logico de atividades, técnicas e
ferramentas, mas sim um conjunto sugestivo de passos que, conforme a situagdo, podem ser
aplicados ou ndo (KOBIELSKI FILHO, 2009).

Para isso, foram descritas as metodologias selecionadas dando-se énfase as fases que
as constituem, objetivando a identificacdo das principais atividades que fazem parte de cada
uma delas para que, posteriormente, fossem comparadas e integradas em uma nova proposta
metodoldgica, a qual é constituida pelas seguintes fases: conhecimento da organizag&o;
selecdo do processo; mapeamento do processo; andlise do processo; estabelecimento de
mudangcas; implementa¢éo e monitoramento do processo, como observado no Quadro 7.

Suas maiores contribuicbes sdo: a integracdo de conceitos e técnicas de diversas
metodologias; a possibilidade de introduzir os conceitos de gestdo por processos nas empresas
pela valorizagdo, desde a sua primeira fase, da inclusdo, envolvimento e empenho de seus
colaboradores no projeto, pois, assim, h4& um maior entendimento da razdo das mudangas,
além de motiva-los, pela participacdo constante, em aceitarem essa nova forma de gestéo.

Com base nesses resultados, acredita-se que:

1) O modelo proposto é mais abrangente que os selecionados e analisados neste
estudo e permite obter resultados validos e expressivos, pois no estudo de caso
possibilitou sugestfes & empresa ndo s6 no que tange o aumento do controle sobre
a producdo atraves de indicadores, mas também, sobre a reducéo de 23% no tempo
de ciclo do produto e 30% do tempo gasto para a producdo de uma unidade,
resultando, assim, em um aumento de produtividade em torno de 31%;

2) Embora o método tenha foco na gestdo de processos, € um instrumento que

beneficia a organizagdo na transicdo de uma visdo tradicional para uma viséo
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orientada aos processos, pela inclusdo dos colaboradores no projeto e possibilitar a

mudanca da cultura organizacional através dessas pessoas.

No caso da empresa farmacéutica o método foi aplicado parcialmente, pois o trabalho
limitou-se apenas a sugerir melhorias a um de seus processos, as quais podem ser ou ndo
aceitas. Com isso, a Ultima etapa do método (implantacdo e gerenciamento do processo)
deixou de ser efetuada, porém, como apresentado no estudo de caso, foi realizada uma
estruturacdo para que seja efetivada pela empresa através da constituicdo dos indicadores de
desempenho e integragdo de dois colaboradores no projeto a fim de que estejam capacitados
para dar continuidade ao mesmao. Por isso, o estudo é considerado valido, além de possibilitar
vérias consideracdes sobre o modelo proposto e sobre a empresa.

Inicialmente, é importante destacar que o ingresso da empresa ao PGQP ja faz com
que ela tenha uma preocupacdo com seu futuro, principalmente pelo programa dar foco a
necessidade de investir na otimizagdo de processos. Porém, para que isso ocorra é necessario
que todas as pessoas envolvidas nos diversos processos compreendam clara e exatamente que
cada um comeca e termina em um cliente e que saibam realmente quem séo esses clientes. No
caso da empresa farmacéutica, com a proposta de adogdo da gestdo por processos,
comprometeu-se em incorporar mudancas e ser mais enfética, a partir de agora, com seus
colaboradores, sobre a importancia do cliente dos processos.

Todavia, para que alcance resultados significativos é necessaria uma conscientizagdo
sobre o papel de cada um dentro do processo nesse novo modelo organizacional, bem como a
razdo pela qual esta realizando sua atividade dentro de uma visdo maior (SENTANIN, 2004).

Conforme observado no decorrer desta pesquisa, desde o inicio do estudo e
implementacdo da metodologia de gestdo de processos, houve evolugdo organizacional: o
conhecimento por parte da empresa sobre a nova forma de gerenciamento, a conscientizagéo
por parte dos colaboradores envolvidos com o projeto e da alta direcdo a respeito da
necessidade dessa mudanca e o empenho dos mesmos na busca de informagdes relevantes
para a tomada de deciséo sobre as mudancas foram e serdo fatores essenciais para 0 SUCesso e
consolidagdo da gestdo por processos. Por isso, a pesquisa para o desenvolvimento deste
trabalho foi marcante para a organizacdo, haja vista ter sido responsavel pela introducdo dos

conceitos sobre esse modelo de gerenciamento no contexto organizacional.
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b) Caminhos para pesquisas futuras

Esta monografia abordou apenas uma parte de um assunto muito vasto, que permite
oportunidades variadas de estudos. Futuros trabalhos poderdo contribuir para o
desenvolvimento de solugdes que equacionem os problemas defrontados pelas empresas no
que tange as mudangas organizacionais ligadas as estruturas orientadas aos processos.

Algumas questbes despontam da experiéncia de aplicagdo do método proposto:

@ Sistema de informacdo: qual a importancia e a influéncia da tecnologia de
informacdo para a implementacdo da gestdo por processos?; até que ponto,
sistemas computacionais contribuem na analise de processos?;

@ Simulacdes: que tipos de modelos computacionais podem auxiliar na estimativa e
ajuste de resultados?; quais as formas mais eficientes de tratar indicadores de
desempenho antes da tomada de decisdo?;

@ Benchmarking: qual o melhor caminho para ndo ficar em desvantagem caso uma
empresa opte por adotar, ou ndo adotar, ou adiar a decisdo de implementar o
gerenciamento por processos?;

@ Custos de implantacdo e manutencdo da gestdo por processos: quais 0S custos
envolvidos na implementacdo e manuten¢do do gerenciamento por processos?;
qual a relagdo entre os custos envolvidos para manutencdo de uma estrutura

funcional frente a uma estrutura orientada aos processos?;

Concluindo, mesmo que o método utilizado apresente suas limitagbes, um grau
significativo de informagdes pode ser obtido e julgado suficiente para que todos os objetivos

propostos pela pesquisa, em seu inicio, fossem atingidos.
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Fonte: Adaptado do Relatério de Gestéo 2010
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ANEXO B - MODELO DE QUESTIONARIO UTILIZADO PARA CONHECIMENTO
DOS PROCESSOS

Questionario de identificacdo de caracteristicas dos processos principais e de apoio para a construcao do
mapa de contexto da empresa

IDENTIFICACAO DO PROCESSO:

Fonte: Elaborado pelo autor
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