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RESUMO

A gestdo de processos € uma atividade necessaria para garantir que as instituicoes
atinjam seus objetivos e mantenham-se eficazes, maximizando os produtos com o minimo de
insumos. E uma responsabilidade central dos gestores buscarem a otimizacéo e fazerem mais
com menos recursos e engloba desde o mais alto nivel decisorio até o mais simples nivel
executivo (DAVENPORT, 1994). Os estudos que otimizam 0 processo de gestdo sao
importantes para identificar lacunas e fragilidades no método e buscar melhorias no
desempenho da organizacdo, e levando isso em conta, esse trabalho apresenta como objetivo
desenvolver o mapeamento dos processos de uma Secretaria Academica utilizando-se de
ferramentas de Gestdo de Processos, além de Identificar os problemas encontrados no
mapeamento dos processos, através da utilizacdo de ferramentas de qualidade que
proporcionem uma visdo ampla do processo e Elaborar um projeto de melhorias na gestdo dos

processos atuais, atraves da aplicacdo de ferramentas de planejamento e melhoria continua.

Palavras-Chave: Processos, Mapeamento, Gestdo, PDCA, 5W2H.



ABSTRACT

The management of processes is a necessary activity to ensure that the institutions to reach their
goals and remain effective, maximizing the products with minimal inputs. It is a central
responsibility of managers seek the optimization and do more with fewer resources and covers
from the highest level making even the simplest executive level (Davenport, 1994). The studies
that optimize the management process are important to identify gaps and weaknesses in the
method and seek improvements in the organization's performance, and taking this into account,
this work has as objective to develop the mapping of processes of a Secretariat Academica using
tools for management of processes, as well as to identify the problems encountered in the
mapping of processes, through the use of quality tools that provide a broad overview of the
process and prepare a project for improvements in the management of current processes,

through the application of planning tools and continuous improvement.

Keywords: Processes, mapping, Management, PDCA, 5SW2H.



5.

6.

8.

SUMARIO

INTRODUGAO 6
JUSTIFICATIVA 7
PROBLEMATICA: 8
OBIJETIVOS: 9
4.1 - Objetivo Geral 9
4.2 - Objetivos Especificos: 9
REFERENCIAL TEORICO 10
5.1 - O que sao Processos? 10
5.2 - Hierarquia dos processos 10
5.3 - Gestao de Processos 11
5.4 - Principios para a Gestdo de Processos Organizacionais 13
5.5 - Mapeamento do Processo 15
5.6 - Técnicas de Mapeamento 16
5.7 — As fases do Mapeamento de Processos 19
METODOLOGIA 20
6.1 — Quanto ao Método Cientifico: Método Indutivo 20
6.2 — Quanto a Abordagem: Pesquisa Qualitativa 20
6.3 — Quanto ao Objetivo: Pesquisa Explicativa 21
6.4 — Quanto ao Procedimento: Pesquisa Bibliografica 22
6.5 — Técnica de Pesquisa de Dados: Entrevista 22
7. RESULTADOS E DISCUSSAO 23
7.1 Mapear os Processos 23
7.2 Identificagdo dos problemas 26
7.3 Propostas de Melhorias 30
7.3.1—Ciclo PDCA 30
7.3.2 — Ferramenta 5W2H 31
CONSIDERAGOES FINAIS 34

— REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 35

9




1. INTRODUCAO

De acordo com Davenport (1994 apud, Leal et al, 2003), um processo é uma ordenagéo
especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco, portanto, devem ter comeco, fim,
insumos, inputs e outputs claramente identificados, enfim, uma estrutura para agdo. Harrington
(1993) o define como sendo um grupo de tarefas integradas de forma logica, que utiliza os
recursos da organizacgdo para gerar os resultados esperados, de forma a apoiar 0s seus objetivos.
Para Johansson (1995), processo é 0 conjunto de atividades ligadas que tomam um insumo
(input) e o transformam para criar um resultado (output). Hammer e Champy, (1994) afirmam
que um processo é um grupo de atividades realizadas numa sequéncia légica com o objetivo de
produzir um bem ou um servigo que tem valor para um grupo especifico de clientes. Hall (1982)
define processo como uma série de atividades e tarefas ldgica e seqlencialmente
interrelacionadas, organizadas com a finalidade de produzir resultados especificos para
realizacdo de uma meta, caracterizando-se por entradas mensuraveis, valor agregado e saidas

mensuraveis.

Candido, Silva e Zuhlke, (2008), definem que os processos podem ser hierarquizados

como: Macroprocesso; Processo; Subprocesso e Atividade.

A gestdo de processos € uma atividade necessaria para garantir que as instituicdes
atinjam seus objetivos e mantenham-se eficazes, maximizando os produtos com o minimo de
insumos. E uma responsabilidade central dos gestores buscarem a otimizagéo e fazerem mais
com menos recursos e engloba desde o mais alto nivel decisério até o mais simples nivel
executivo (DAVENPORT, 1994)

De acordo com Villela (2000), o mapeamento de processo € uma ferramenta gerencial
analitica de comunicacao que tém por objetivo ajudar a melhorar os processos existentes ou

implantar uma nova estrutura voltada para processos.

Baseando-se nessas referencias é que o presente trabalho tem como objetivo
desenvolver o mapeamento dos processos de uma Secretaria Academica utilizando-se de
ferramentas de Gestdo de Processos, para com isso propor melhorias na qualidade do servigo

entregue ao cliente final, no caso o académico da Instituigdo



2. JUSTIFICATIVA

A educacdo no Brasil é regida na Constituicdo Federal de 1988, em seu Art. 205 a qual
estabelece que a mesma € um direito de todos e dever do Estado e da familia, e sera promovida
e incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa,
seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho, ja 0 Art. 206 relata
que o ensino serd ministrado com base no principio da garantia de padrdo de qualidade no
ambito académico em todas as suas especialidades.

O desenvolvimento desse trabalho tem como embasamento a necessidade de se
aprofundar e desenvolver pesquisas e teses que abordem a melhoria na qualidade dos servicos
publicos prestados & populacdo, no que se refere a area académica, por meio da otimizacao de
Seus processos internos, pois em seu Art. 37 a CF (Constituicdo Federal) relata como principio
da administracdo publica brasileira, entre outros a eficiéncia, que tem como definicdo a
caracteristica de (alguém ou algo) em ser competente, produtivo, e de conseguir o melhor
rendimento com o minimo de erros e/ou dispéndios, ou seja é a capacidade de se obter uma
maior quantidade de saidas/produtos (outputs), utilizando a menor quantidade de
recursos/entradas (inputs).

Devido a isso, justifica-se a necessidade de ser abordado o tema da melhoria de
processos internos nas organizacdes publicas da educacao no Brasil, com enfoque nos processos
de emissdo de documentos em uma Secretaria Académica de uma Instituicdo de Ensino

Superior da cidade de Palmas-TO.



3. PROBLEMATICA:

O Presente trabalho fundamenta-se na realidade académica da Universidade Estadual do
Tocantins, que no periodo de 2004 a 2011 ofereceu cursos na modalidade EAD (Ensino a
Distancia), porem, no periodo de 2008 a 2009, o MEC desautorizou a oferta de novos cursos e

abertura de novas vagas para 0s cursos em andamento na modalidade EaD. (UNITINS,2018)

No ano de 2011, agdes, como o Programa de Correcdo de Fluxo e o Projeto de
Reingresso, foram implementadas para finalizacdo dos oito cursos de graduacdo na modalidade
EaD-Associados :Administracdo; Ciéncias Contabeis; Fundamentos e Praticas Juridicas; Letras
Portugués-Espanhol; Matematica; Pedagogia; Servico Social; Tecnologia e Analise de Sistemas
(UNITINS, 2018). Com a finalizacao desses cursos de graduagéo a Unitins passou a ndo ofertar
mais disciplinas para os alunos, e com isso muitos desses ainda possuem diversas reprovacoes
ou pendencias académicas como documentacdes, diplomas ndo expedidos, pendéncias
financeiras entre outros. Essa situacdo originou demandas de documentacGes académicas tanto
para aqueles que conseguiram terminar as suas formacdes regularmente, quanto aqueles que
possuem pendencias e que querem estar aproveitando as disciplinas cursadas em outra IES
(Instituicdo de Ensino Superior), e essas documentacdes sdo solicitadas pelos académicos da
Unitins pelo portal I-Protocolo pelo site ou presencialmente no Balcdo de Atendimento da

Secretaria Académica.

Nesse trabalho é desenvolvido o mapeamento dos processos envolvidos desde a
solicitacdo do academico até o envio ou entrega dos mesmo, que é a saida do processo. Os
estudos que otimizam o processo de gestdo sdo importantes para identificar lacunas e
fragilidades no método e buscar melhorias no desempenho da organizagao, como por exemplo,
a diminuicdo no tempo de processamento dos documentos, mudanca de comportamento dos
colaboradores em relacdo ao processo, altera¢do do clima organizacional, entre outras, através
da utilizacdo de ferramentas de gestdo do processo produtivo e conceitos da Engenharia de

Producéo, relacionando com os problemas encontrados para criar um novo modelo de gestéo.



4. OBJETIVOS:

4.1 - Objetivo Geral

Desenvolver o mapeamento dos processos de uma Secretaria Academica utilizando-se

de ferramentas de Gestdo de Processos.

4.2 - Objetivos Especificos:

- Identificar os problemas encontrados no mapeamento dos processos, atraves da
utilizacdo de ferramentas de qualidade que proporcionem uma visdao ampla do processo.
- Elaborar um projeto de melhorias na gestao dos processos atuais, através da aplicacao

de ferramentas de planejamento e melhoria continua de processos.



10

5. REFERENCIAL TEORICO
5.1 - O que sédo Processos?

Para Davenport (1994 apud, Leal et al, 2003), um processo € uma ordenacéo especifica
das atividades de trabalho no tempo e no espago, portanto, devem ter comego, fim, insumos,
inputs e outputs claramente identificados, enfim, uma estrutura para acdo. Ja Harrington (1993)
o define como sendo um grupo de tarefas integradas de forma ldgica, que utiliza os recursos da
organizacdo para gerar os resultados esperados, de forma a apoiar 0s seus objetivos. Para
Johansson (1995), processo é o conjunto de atividades ligadas que tomam um insumo (input) e
o0 transformam para criar um resultado (output). (Hammer e Champy, 1994) afirmam que um
processo é um grupo de atividades realizadas numa sequéncia l6gica com o objetivo de produzir
um bem ou um servico que tem valor para um grupo especifico de clientes. Hall (1982) define
processo como uma série de atividades e tarefas logica e sequencialmente interrelacionadas,
organizadas com a finalidade de produzir resultados especificos para realizacdo de uma meta,

caracterizando-se por entradas mensuraveis, valor agregado e saidas mensuraveis.

Conforme Cerqueira Neto (1994) existem trés tipos de processos:

e Processos primarios: sao 0s processos que tocam o cliente. Qualquer problema, o cliente
identifica prontamente.

e Processos de apoio: sdo 0s processos que colaboram com 0Ss processos primarios no
esforco para 0 sucesso junto aos clientes.

e Processos gerenciais: sdo aqueles que existem para nortear as atividades de apoio e dos

processos primarios.

Os processos variam conforme o tipo de operacao, o grau de evolucdo sua interligagdo com
outros processos. Para conseguirmos visualizar e detalhar a estrutura dos processos necessitou

verificar qual o nivel de hierarquia dos processos.

5.2 - Hierarqguia dos processos
De acordo com Reis e Blattman (2004, p.08), a hierarquia do processo ¢ “a forma de

classificar os processos de acordo com o seu grau de abrangéncia na organizacao”.

Candido, Silva e Zuhlke (2008), definem que 0s processos podem ser hierarquizados

como:
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e Macroprocesso: € um processo que geralmente envolve mais de uma funcdo da
organizacdo, cuja operacdo tem impactos significativos nas demais funcdes, a
identidade da geréncia no organograma geral, ou seja, € o nome pelo qual a unidade é
conhecida;

e Processo: baseado no conceito de gestéo de processos, pode ser divido em processo de
realizacdo (esséncia do funcionamento da geréncia, ou seja, o0 motivo pelo qual os
clientes a acionam), processo de apoio (garantem todos os subsidios necessarios para o
desenvolvimento do processo de realizacéo) e processo de gestdo (agrupam-se diretrizes
relacionadas a gestdo de pessoas e da unidade, segundo as normas coorporativas);

e Subprocesso: agrupamento das atividades de assuntos comuns dentro de um processo;
divisbes do macroprocesso com objetivos especificos, organizadas seguindo linhas
funcionais. Os subprocessos recebem entradas e geram suas saidas em um Unico

departamento;

e Atividade: os subprocessos podem ser divididos nas diversas atividades que 0s
compdem, e em um nivel mais detalhado de tarefas, por meio sequéncias operacionais

representadas em forma de fluxogramas.

5.3 - Gestéao de Processos

Primeiramente, antes de adentrar nos conceitos de gestdo de processos € necessario e
fundamental entender, conforme descreve Araujo (2011, p.24), que “a gestdo de processos se
torna uma tecnologia de gestio organizacional neste novo século”. E entendido ainda pelo autor
que esta gestdo de processos relaciona-se de muito perto com as técnicas de organizacéo,
sistemas e métodos, permitindo o fortalecimento destas, bem como sua melhor disseminacao

dentro do universo organizacional.

As primeiras contribuicdes para o tema do gerenciamento de processos podem ser
identificadas no desenvolvimento conceitual e metodologico do gerenciamento da Qualidade
Total (Total Quality Management - TQM). A convergéncia do desenvolvimento da TQM para
a gestdo orientada para processos € evidente em muitos aspectos, e aportes conceituais
relevantes estdo em trabalhos seminais sobre o tema (CROSBY, 1979; SCHONBERGER,1982;
SHEWHART, 1986; DEMING, 1986).
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A gestdo de processos € uma atividade necessaria para garantir que as instituicoes
atinjam seus objetivos e mantenham-se eficazes, maximizando os produtos com o minimo de
insumos. E uma responsabilidade central dos gestores buscarem a otimizagdo e fazerem mais
com menos recursos e engloba desde o mais alto nivel decisério até o mais simples nivel
executivo (DAVENPORT, 1994)

Assuncdo e Mendes (2000) salientam que a gestdo de processos é capaz de
proporcionar mais flexibilidade na gestao da empresa e possibilitar melhores resultados, visto
que o foco do modelo estd no mercado (ou cliente) e na énfase nos valores fundamentais de
eficiéncia e eficacia. Estes valores gerenciais estdo presentes na gestdo por processos, pois
dizem respeito a um método que resguarda e persegue a “definicdo de responsabilidades, a
tomada de decisdo compartilhada, o agrupamento de atividades e a reducdo de fluxos”
(ASSUNCAO; MENDES, 2000, p. 2). Estas s3o as condi¢bes estabelecidas como primordiais para
elevar a capacidade de resposta e melhorar os resultados da organizacdo. Graham e LeBaron
(1994 apud GONCALVES, 2000) afirmam que todo trabalho realizado na empresa que carrega
importancia, necessariamente, faz parte de algum processo. Com o mesmo pensamento,
Gongalves (2000) afirma ndo ser possivel que uma empresa ofereca um produto ou um servico
sem que o mesmo faca parte de um processo empresarial, da mesma forma que ndo faz
sentido existir um processo empresarial que ndo ofereca um produto ou um servico.

Davenport (1994 apud, Leal et al., 2003) aponta que processo “é uma ordenacdo
especifica de atividades de trabalho no tempo e no espaco, portanto, devem ter comeco, fim,
insumos e resultados claramente identificados”. Ao seu turno, Aratjo (2011) destaca que
processo refere-se a uma sequéncia de atividades que obedecem a um cronograma estabelecido,
onde se apresentam de forma simples e nitida os recursos envolvidos e o ponto almejado.
Segundo Cruz (2010, p.63) “processos, quanto a existéncia, sdo a introdugdo de insumos
(entradas) num ambiente, formado por procedimentos, normas e regras, que, a0 processarem 0s
insumos, transformam-nos em resultados que serao enviados (saidas) aos clientes do processo”.
Ainda segundo o autor, de uma forma mais simples, processo € um conjunto de elementos que
guiam qualquer coisa que se tenha que fazer, do seu inicio ao fim, evitando desvios para o
alcance da meta ou objetivo.

Ja o conceito de gerir ou administrar, feito por Lacombe (2004) apud Araujo (2011,
p.26), consiste num “conjunto de esforgos que tem por objetivo: planejar, organizar, dirigir ou
liderar, coordenar e controlar as atividades de um grupo de pessoas que se associam para atingir

um resultado comum”.
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Deste modo, entendendo as terminologias processo e gestdo, temos um melhor
entendimento do conceito de gestdo de processos, que, para Maranhdo e Macieira (2004) apud
Araujo (2011, p.26), ¢ o “modelo de gestao que implica um énfase grande na melhoria da forma
pela qual o trabalho é realizado, em contraste com o enfoque apenas no préprio produto ou
servico oferecidos aos clientes”. Com outras palavras, o autor esclarece que ¢ uma gestdo em
se prioriza 0s processos ou atividades sequenciais.

Vale ainda destacar, conforme Araujo (2011), que o modelo de gestdo de processos
procura descobrir as atividades desenvolvidas pela organizacdo no intuito de se criar formas de

se otimizar este trabalho, refor¢ando a ideia de priorizagdo na forma como este é executado.

5.4 - Principios para a Gestao de Processos Organizacionais

Processo organizacional € um conjunto de atividades logicamente inter-relacionadas,
gue envolve pessoas, equipamento, procedimentos e informacBes e, quando executadas,
transformam entradas em saidas, agregam valor e produzem resultados repetidas vezes. Esse
conceito traz a ideia de processo como fluxo de trabalho com - insumos e produtos/servicos
claramente definidos e atividades que seguem uma sequéncia l6gica e que dependem umas das
outras numa sucessdo clara - denotando que 0s processos tém inicio e fim bem determinados e

geram resultados para os clientes internos e usuarios do servigo. (OLIVEIRA, 2011)

De acordo com Oliveira (2011), um processo organizacional se caracteriza por:

e Ter claras as fronteiras (Inicio e Fim) e seu objetivo:

e Ter claro aquilo que é transformado na sua execucao;

e Definir como ou quando (circunstancia) uma atividade ocorre;

e Ter um resultado especifico;

e Listar os recursos utilizados para a execuc¢do da atividade;

e Ter gerenciabilidade, ou seja, responsavel definido e problemas conhecidos e
acompanhados;

e Ter efetividade quanto as relacbes com usuarios e fornecedores e seus requisitos sao
claramente definidos;

e Ter transferibilidade, ou seja, ser devidamente documentado;

e Ser mensuravel, possuindo pontos de controle e medidas de eficacia/eficiéncia;

e Ter alterabilidade por meio de mecanismos de feedback para melhoria; e
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e Permitir o acompanhamento ao longo da execucgéo

A gestdo de processos organizacional, segundo Oliveira (2011), baseia em alguns

principios que norteiam o desenvolvimento das a¢Ges e encontram-se representados a seguir:

e Satisfacéo dos clientes: necessidades, perspectivas e requisitos dos clientes internos e
externos devem ser conhecidos para que 0 processo seja projetado de modo a produzir
resultados que satisfagam suas necessidades.

e Geréncia participativa: conhecer e avaliar a opinido dos seus colaboradores € um
aspecto importante para que sejam discutidas as ideias e melhor desempenho do
processo seja alcangado.

e Desenvolvimento humano: para se chegar a melhor eficiéncia, eficacia e efetividade
da organizacdo é necessario o conhecimento, as habilidades, a criatividade, a motivacao
e a competéncia das pessoas. De oportunidades de aprendizado e de um ambiente
favoravel ao pleno desenvolvimento depende o sucesso das pessoas.

e Metodologia padronizada: para evitar desvios de interpretacdo e alcancar 0s
resultados esperados, € importante seguir os padrdes e a metodologia definida, que
poderé ser constantemente melhorada.

e Melhoria continua: o comprometimento com o aperfeicoamento continuo é o principal
objetivo da gestdo de processos, de modo a evitar retrabalhos, gargalos e garantir a
qualidade do processo de trabalho.

e Informacdo e comunicacdo: é de fundamental importancia a disseminacéo da cultura
organizacional, divulgar os resultados alcancados e compartilhar o conhecimento
adquirido.

e Busca da exceléncia: para alcancar a exceléncia, os erros devem ser mitigados e as suas
causas eliminadas. Deve-se buscar as melhores préaticas reconhecidas como geradoras
de resultados e aprimoramento constante, visando a identificagdo e ao aperfeicoamento

de oportunidades de melhorias e reforco de pontos fortes da instituicao.

O conhecimento desta estrutura é essencial para 0 mapeamento dos processos dentro
das organizacOes para que assim seja possivel a visualizacdo correta sobre 0 processo e a

verificacdo dos processos que agregam valor ao produto.
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5.5 - Mapeamento do Processo

De acordo com Villela (2000), o mapeamento de processo € uma ferramenta gerencial
analitica de comunicacdo que tém por objetivo ajudar a melhorar 0s processos existentes ou
implantar uma nova estrutura voltada para processos. A utilizacdo dessa metodologia permite
que as organizagdes se beneficiem em diversos aspectos como no processo de reducédo de
custos, na celeridade de informacdes, reducédo de falhas, melhor integracdo entre 0s processos,
dentre outros. Desta maneira 0 mapeamento cumpre uma tarefa importante ao colocar & prova
0s processos existentes, auxiliando na construcdo de algumas questdes criticas sobre a
necessidade do mesmo, se agrega valor, se € eficaz e se custo estd adequado, por exemplo.
(VILLELA, 2000).

A aplicagdo das ferramentas de mapeamento é bastante difundida nos meios académico
e empresarial, guando motivada pela necessidade de criar mapas dos processos de organizagoes
provedoras de produtos ou servicos para fins diversos como projeto, analise, benchmarking,
padronizacdo, informatizacdo e treinamento. Por outro lado, a proposta de aplicacdo dessas
ferramentas para a construcdo de mapas que retratem o fluxo das atividades desempenhadas
pelos consumidores ainda é muito pouco explorada e difundida (GUMMESSON, 2008).

Assim, enquanto as ferramentas de mapeamento tém sido muito aplicadas para a
visualizacdo dos fluxos dos processos de producdo de bens ou servigos sob a perspectiva das
empresas ou organizagdes, ndo se observa empenho semelhante por parte destas para visualizar
os fluxos que impdem aos consumidores que necessitam acessar 0s bens ou servicos oferecidos.
Isso sugere que no projeto e gestdo de operacBes ainda prevalece entre os analistas o viés de
considerar uma visdo mais enddgena que precisa ser revista, especialmente no contexto da
producdo de servigos em que o consumidor (ou usuério) percebe o processo de producdo do
servico como parte do consumo do servi¢co e ndo apenas como resultado deste processo,
contrastando com a perspectiva tradicional de consumo de produtos industrializados, ou seja,
de resultados de um processo produtivo (GRONROOS, 1998).

O mapeamento auxilia a empresa a enxergar claramente os pontos fortes, pontos fracos
(pontos que precisam ser melhorados tais como: complexidade na operacdo, reduzir custos,
gargalos, falhas de integracdo, atividades redundantes, tarefas de baixo valor agregado,
retrabalhos, excesso de documentacdo e aprovacOes), aléem de ser uma excelente forma de

melhorar 0 entendimento sobre 0s processos e aumentar o desempenho do negocio.


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-65132016000300590&lng=pt&nrm=iso#B015
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-65132016000300590&lng=pt&nrm=iso#B014
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O mapeamento de processos tem o papel tanto de identificar os processos existentes
como de desafiad-los, de forma a criar instrumentos de melhoria para o desempenho da
organizacdo gque adota tal técnica. Enquanto analise estruturada, o mapeamento possibilita a
reducdo de custos no desenvolvimento de produtos e servicos, traz a tona as falhas de integracéo
entre sistemas, e promove o melhor entendimento dos processos utilizados, para que eles sejam
simplificados ou substituidos, caso haja necessidade. Mais uma vez, o mapeamento de

processos € esclarecedor e possibilita a inovacéo.

5.6 - Técnicas de Mapeamento

Diferentes procedimentos sdo sugeridos por autores que propdem que a construcdo de
mapas de processo e sua aplicagdo na melhoria de processos sejam conduzidas de forma
sistematizada (TSENG; QINHAI; SU, 1999; BIAZZO, 2000; JACKA & KELLER, 2009;

GEORGE, 2003), mas de forma geral eles convergem para a adogao dos seguintes passos:

1. Definir o processo a ser mapeado e seus limites (onde comeca e onde termina) e

dividi-lo em algumas poucas atividades.
2. Capturar dados para descrigdo do processo e suas atividades.

3. Delinear um mapa de alto nivel (high level) do processo numerando suas atividades

e revisa-lo até torna-lo representativo da realidade observada (“As 1s”).

4. Gerar mapas com maior nivel de detalhe (low level), decompondo as atividades a
serem analisadas em tarefas mais especificas e adotando o procedimento de numeragéo

progressiva para refletir a estrutura hierarquica.
5. Identificar oportunidades de melhoria no processo.
6. Desenhar um mapa que projete como o processo deveria ser (“To Be”).

Segundo Barnes (1982), existem quatro enfoques que devem ser considerados no

desenvolvimento de possiveis solugdes de melhorias a processos. S&o eles:

e Eliminar todo trabalho desnecessario;
e Combinar operacGes ou elementos;

e Modificar a sequiéncia das operagdes;


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-65132016000300590&lng=pt&nrm=iso#B004
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-65132016000300590&lng=pt&nrm=iso#B016
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-65132016000300590&lng=pt&nrm=iso#B012
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e Simplificar as operacdes essenciais.

Ainda segundo Barnes (1982), simplificar uma tarefa é planejar um meio que permita
obter o0 mesmo ou melhor resultado sem gastar nada mais por isso. Johansson (1995) comenta
em seu trabalho que, basicamente, existem trés razdes possiveis para a organizacao alterar um
processo: reducéo de custos, renovacgdo de competitividade e dominio competitivo. Ostrenga et
al. (1993) retratam que a visdo de processo d& a empresa uma compreensdo mais clara da sua
eficacia na satisfacdo das necessidades do cliente e também na realizag&o do seu trabalho. Uma
razdo para se executar uma andlise do processo do negocio € o fato de se poder guiar programas
de reducdo de custos e de tempos de ciclos, de melhoria da qualidade do processo ou outros
esforgos para melhorar o desempenho organizacional. A viséo de processo fornece a conexao
com o cliente e, a seguir, 0s processos sdo analisados e reprojetados para otimizar o valor para

o cliente.

Segundo Soliman (1999), o mapeamento de processo é uma técnica usada para detalhar
0 processo de negdcios focando os elementos importantes que influenciam em seu
comportamento atual. O mapeamento de processo € usualmente executado nos seguintes

passos:

e Identificacdo dos produtos e servicos e seus respectivos processos. Os pontos de inicio
e fim dos processos sdo identificados neste passo.

e Reunido de dados e preparacédo

o Transformacdo dos dados em representacdo visual para identificar gargalos,

desperdicios, demoras e duplicacdo de esforcos.

Mapear ajuda a identificar as fontes do desperdicio, fornecendo uma linguagem comum
para tratar dos processos de manufatura e servicos, tornando as decisdes sobre o fluxo visiveis,
de modo em que se possa discuti-las, agregando conceitos e técnicas enxutas, que ajudam a
evitar a implementacgéo de algumas técnicas isoladamente, formando a base para um plano de
implementacdo e mostrando a relagdo entre o fluxo de informacgdo e o fluxo de material.

Para Soliman (1999), os mais importantes e fundamentais elementos da anélise do
processo sdo 0 mapeamento do processo e 0 seu entendimento. Atraves do processo de

mapeamento torna-se mais simples determinar onde e como melhorar o processo. A constante
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reavaliacdo da sua estrutura, processos e mecanismos de controle, torna a organizacao cada vez
mais autocritica e competitiva, caracteristicas indispensaveis para enfrentar as crescentes
complexidades ambientais (Villela, 2000).

De acordo com Johansson (1995), a realizacdo de uma mudanca organizacional
significativa necessita de um profundo conhecimento das atividades que constituem o0s
processos essenciais de uma organizagdo e 0S processos que oS apoiam, em termos de sua
finalidade, pontos de inicio, entradas, saidas e influéncias limitadoras. Este entendimento pode
ser melhor alcancado pelo mapeamento, modelagem e medida dos processos, utilizando-se
varias técnicas que foram desenvolvidas e refinadas no decorrer dos anos.

Para Pidd (1998), faz sentido modelar o processo para descobrir os componentes
essenciais e sensiveis em que as melhorias fardo diferenca, j4 que as mudancas tecnoldgicas
permitem que 0 processo seja mudado no espaco ou no tempo, capacitando a organizacao a
operar mudangas rapidamente auxiliadas por modelos simulados em computador e pela
engenharia dos processos de negdcio.

Neste ponto, o conceito de mapeamento do processo comeca a ser discutido levando se
em conta 0s avancgos tecnologicos disponiveis. A simulacdo computacional atua como uma
poderosa ferramenta, facilitando a visualizagdo do processo e o acompanhamento dos seus
resultados.

O mapeamento dos processos também ganha importancia pela sua funcao de registro e
documentacao histdrica da organizacdo, pelo fato do aprendizado ser construido com base em
conhecimentos e experiéncias passadas, isto €, com base na memoria (Villela, 2000).

A metodologia de gerenciamento de processos é utilizada como instrumento poderoso
de avaliagdo das atividades dos processos produtivos responsaveis pelo desempenho de bens e
servicos no mercado. Ela objetiva promover um aumento global da qualidade e produtividade
em cada um dos processos da organizacdo, além da manutencdo de uma sintonia total com os
clientes em suas expectativas e necessidades, visando atendé-los e encanta-los ao méaximo, de
maneira a agregar valor aos bens e servigos que estiverem sendo consumidos pelos clientes.
Além desta vantagem, vem promover a reducdo de custos, 0 aumento da producdo e venda,
reducdo de refugos, melhor aproveitamento dos espagos e do pessoal envolvido nos processos
e atividades criticas e consequentemente aumento da rentabilidade, ou seja, a solucao de varios
problemas (Matos, 2000).
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5.7 — As fases do Mapeamento de Processos

Segundo Matos (2000), o gerenciamento de processos propde alguns “passos” ou fases.
A primeira delas chama-se definicdo do processo, e relaciona-se com o ato de organizar,
conversar com funcionarios, fazer o mapeamento dos processos criticos e verificar urgéncias.
Através do contato com clientes obtém-se informacdes sobre suas expectativas e percepcdes
sobre as atividades relacionadas ao processo.

Para esta primeira fase, o fluxograma de processo, segundo Campos (1992), é
fundamental para a padronizagdo e posterior entendimento do processo. Ele facilita a
visualizacdo ou identificacdo dos produtos produzidos, dos clientes e fornecedores internos e
externos do processo, das funcdes, responsabilidades e dos pontos criticos.

A segunda fase proposta por Matos (2000) diz respeito a analise do processo, cuja
importancia se deve ao fato de permitir uma continua preocupacdo com o mercado externo e
com todos os niveis da empresa, ou seja, dar-se atencdo aos concorrentes e as necessidades do
consumidor. A partir dai, segue-se com o desenvolvimento de solucdes, avaliacdo de
alternativas e aprovagéo de propostas.

A melhoria do processo, a tltima fase do gerenciamento, aborda a avaliacdo da situacao
atual dos processos e promocao de planos de melhoria. Para isso, sdo consideradas algumas
etapas como a verificacdo do plano de melhoria, a implantacdo da solucdo étima e a
monitoracdo dos resultados. Esta fase busca garantir que falhas identificadas sejam
profundamente analisadas e solucionadas. Constituindo-se numa metodologia de uso continuo,
seus resultados devem ser periodicamente estudados e adaptados as expectativas dos clientes
(Matos, 2000).

Para Ostrenga et al. (1993), depois de completa a andlise, as organizagdes dispdem de
uma base para efetuar melhorias significativas e sustentaveis em custo e desempenho através
da identificacdo de atividades que podem ser eliminadas, combinadas, feitas em paralelo,

deixadas de lado, alteradas sequencialmente, simplificadas, automatizadas, minimizadas.
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6. METODOLOGIA

Segundo Gil (2007, p. 17), pesquisa é definida como o procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos. A
pesquisa desenvolve- se por um processo constituido de vérias fases, desde a formulagdo do
problema até a apresentacdo e discussao dos resultados Esse estudo tem por finalidade realizar
uma pesquisa, uma vez que utilizara conhecimento da pesquisa para resolver problemas. Cervo,
Bervian,e Silva, (2007, p.57) aborda o conceito de pesquisa como uma atividade voltada para
a investigacdo de problemas tedricos ou praticos por meio do emprego de processos cientificos.
Ela parte, pois, de uma davida ou problema e, com o uso do método cientifico, busca uma
resposta ou solugao.

Com a utilizacdo da pesquisa chega-se um conhecimento totalmente ou parcialmente
novo, contribuindo assim para a formacgdo da consciéncia critica do pesquisador aprendendo

algo que antes ignorava. A pesquisa proposta nesse trabalho possui as seguintes classificacdes

6.1 — Quanto ao Método Cientifico: Método Indutivo

O Método cientifico escolhido para essa pesquisa € 0 método indutivo por apresentar
caracteristicas relacionadas a observacdo de como funciona os processos, e como eles podem
ser mapeados. O conhecimento é fundamentado exclusivamente na experiéncia, sem levar em
consideracdo principios preestabelecidos. O conhecimento cientifico, para Bacon, tem por
finalidade servir o homem e dar-lhe poder sobre a natureza. Bacon, um dos fundadores do
Meétodo Indutivo, considera:

e As circunstancias e a frequéncia com que ocorre determinado fendmeno;
e Os casos em gue o fendmeno ndo se verifica;

e Os casos em que o fendmeno apresenta intensidade diferente.

A partir da observacéo, € possivel formular uma hipotese explicativa da causa do fenémeno.

Portanto, por meio da inducéo chega-se a conclusdes que sdo apenas provaveis

6.2 — Quanto a Abordagem: Pesquisa Qualitativa

A abordagem de pesquisa desse trabalho sera qualitativa, devido as caracteristicas
apresentadas pelo desenvolvimento dos objetivos propostos. A pesquisa qualitativa ndo se
preocupa com representatividade numeérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensao

de um grupo social, de uma organizacdo, etc. Os pesquisadores que adotam a abordagem
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qualitativa opdem-se ao pressuposto que defende um modelo Unico de pesquisa para todas as
ciéncias, j& que as ciéncias sociais tém sua especificidade, o que pressupde uma metodologia
prépria. Assim, os pesquisadores qualitativos recusam o modelo positivista aplicado ao estudo
da vida social, uma vez que o pesquisador ndo pode fazer julgamentos nem permitir que seus
preconceitos e crencas contaminem a pesquisa (GOLDENBERG, 1997, p. 34).

Os pesquisadores que utilizam os métodos qualitativos buscam explicar o porqué das
coisas, exprimindo o que convém ser feito, mas ndo quantificam os valores e as trocas
simbolicas nem se submetem a prova de fatos, pois os dados analisados sdo nao-métricos
(suscitados e de interacéo) e se valem de diferentes abordagens.

Na pesquisa qualitativa, o cientista € a0 mesmo tempo o sujeito e 0 objeto de suas
pesquisas. O desenvolvimento da pesquisa € imprevisivel. O conhecimento do pesquisador é
parcial e limitado. O objetivo da amostra € de produzir informacdes aprofundadas e ilustrativas:
seja ela pequena ou grande, o que importa é que ela seja capaz de produzir novas informacGes
(DESLAURIERS, 1991, p. 58).

A pesquisa qualitativa preocupa-se, portanto, com aspectos da realidade que ndo podem
ser quantificados, centrando-se na compreensao e explicacdo da dindmica das relacGes sociais.

Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados,
motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo
das relacGes, dos processos e dos fendmenos que nao podem ser reduzidos a operacionalizacdo

de variaveis

6.3 — Quanto ao Objetivo: Pesquisa Explicativa

Este tipo de pesquisa preocupa-se em identificar os fatores que determinam ou que
contribuem para a ocorréncia dos fendmenos (GIL, 2007). Ou seja, este tipo de pesquisa explica
0 porqué das coisas através dos resultados oferecidos. Segundo Gil (2007, p. 43), uma pesquisa
explicativa pode ser a continuacdo de outra descritiva, posto que a identificacdo de fatores que
determinam um fendmeno exige que este esteja suficientemente descrito e detalhado.

A pesquisa explicativa que tem como finalidade proporcionar mais informagdes sobre
0 assunto investigado, possibilitando sua definicdo e seu delineamento, isto é, facilita a
delimitacdo do tema da pesquisa; orienta a fixacdo dos objetivos e a formulacéo das hipoteses
ou descobre um novo tipo de enfoque para o assunto. (PRODANOV e FREITAS, 2013, p. 51-
52).
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6.4 — Quanto ao Procedimento: Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica é feita a partir do levantamento de referéncias teoricas ja
analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrénicos, como livros, artigos cientificos,
paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliogréfica,
que permite ao pesquisador conhecer 0 que ja se estudou sobre o assunto. Existem porém
pesquisas cientificas que se baseiam unicamente na pesquisa bibliografica, procurando
referéncias tedricas publicadas com o objetivo de recolher informagBes ou conhecimentos

prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a resposta (FONSECA, 2002, p. 32).

6.5 — Técnica de Pesquisa de Dados: Entrevista

O metodo de pesquisa utilizado é o de entrevistas com os funcionarios do setor que sera
mapeado 0 processo para a coleta de dados e de possiveis rotinas apresentadas por eles.
Entrevista é a técnica de coleta de dados na qual as perguntas sdo formuladas e respondidas
oralmente. Trata-se, portanto, de uma conversacdo metddica, que proporciona ao entrevistador
informacdes solicitadas. Como técnica de pesquisa, a entrevista é utilizada para a obtencéo de
informacdes a respeito do que as pessoas sabem, creem, esperam, sentem ou desejam,
pretendem fazer, fazem ou fizeram e também acerca das suas explicagdes ou razdes a respeito

de coisas anteriores.

Os dados coletados sé&o analisados e apartir dela monta-se o fluxograma do mapeamento
dos processo da organizagéo!
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7. RESULTADOS E DISCUSSAO

Essa parte da pesquisa foi desenvolvida em 3 principais se¢Oes, a fim de cumprir com
0s objetivos propostos nesse trabalho, portanto, foram feitos os seguintes procedimentos:
I.  Mapear os Processos
Il.  Identificar os Problemas

I1l.  Plano de Melhorias

7.1 - Mapear os Processos

Para iniciar a fase de representacdo do processo torna-se importante o desenvolvimento
de uma lista de atividades através da realizagdo de entrevistas semiestruturadas, que permitam
aos participantes dos processos falarem aberta e claramente a respeito do seu trabalho diério. A
pergunta inicial consiste em perguntar de forma direta ao participante: “O que vocé faz em seu
trabalho?”. A resposta obtida fornecera elementos para a realizacdo de perguntas mais
especificas a respeito dos processos e atividades.

Esta abordagem permite desenvolver um entendimento compartilhado da situagéo, além
de controlar a complexidade da descricdo do processo e manter a fidelidade as informacdes
fornecidas pelos atores (participantes do processo), fornecendo uma lista concisa que servira de

apoio as fases seguintes.



24

Histarico, Certiddes,
Declaragdes e Planos
de Disciplinas

Emiss3o de
Docymentas

Portal
I- Protocolo

Emissio de
Diplomas

Diploma

Académico
”

Inicia Solicita
Documentacdo J‘

Histérico, Certiddes,

Emissdo de

¥

GRS

Disponivel para envio ao Encaminha
endereco ou retirada no para o setor de
balcio de atendimento envia

Registro do
Diploma

!
T
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
I
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
| e
| =
. Declaracdes e Plancs Documentos
| F de Disciplinas
[ ES
L&
1
1
1
I Balcdc de Identifica a
: Atendimento demanda
1
1
1
1
I A
1
: Diploma Verifica a Doc
I P documentacio Completa?
1
1
1
: Emissio de
I Diplomas
! 3
1
|
1
|
1
|
T
|
1
|
1
|
1
|
1
|
I
- - - =
| 0
| 1
| 1
| 1
| 1
| 1
| 1
| 1
| 1
[ !
| B
o = = =
[ 553 - Alteracdo dos Emissao de Supervisao de P
| B Emissio de Verificagio da s 115580 P Expedicdo do :
2 Diplomas : = dados no Historico dados e e Assinatura
[ P documentacio . | . Diploma
| [ s Sistema [Rascunho) documentacio
[
[
1 E 1
| W
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Emissdo de Documentos Académicos

Histérico Documentos
emitidos pelo
sistema ou

manualmente

Encaminha
Emissio de Identifica a Declaragies e para o setor de
Documentos demanda CertidGes envio

Disponivel para emvio ao
enderego ou retirada no
balcdo de atendimento

Planos das
Disciplinas

Fir

Figura 3: Mapeamento dos Processos

(Elaborado pelo autor, Bizagi Modeler)
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Descricao do Processo :

O processo inicia-se com a solicitacdo do académico por meio de dois dispositivos de
entrada do processo: I-Protocolo, que é o portal académico de solicitagdo online ou no Balcdo
de Atendimento da propria Secretaria Académica.

Balcédo de Atendimento: No ato da solicitacdo, o académico identificara a demanda de
sua documentacao, que implicard nos proximos elementos do processo, e para qual setor serd
destinada essa demanda. Se o0 aluno necessita de documentos académicos como: Historicos,
Certiddes ou Declaracdes, a solicitacdo sera enviada para o setor de Emissdo de Documentos
Académicos; se 0 aluno necessita do seu Diploma, a solicitacdo é encaminhada ao setor de

Expedicdo e Registro de Diplomas.

I-Protocolo: A solicitacdo pelo I-Protocolo é feita através do Portal Académico da
Universidade, onde o académico selecionara qual demanda ele necessita, preenche todos os
dados, de endereco, e documentos necessarios e confirma a sua solicitacdo. O Prazo de
resposta é de 7 dias até a finalizagcdo do protocolo aberto.. Ao entrar no Portal, o aluno devera
cadastrar uma nova solicitacdo, informando qual a documentacéo que ele necessita: Apos a
solicitacdo do académico o pedido é enviado ao setor responsavel: Expedicao e Registro de

Diplomas ou Emissdo de Documentos Académicos.

Expedicéo e Registro de Diplomas:

Ao chegar a solicitacdo, verifica-se a documentacao apresentada pelo académico, se
estiver tudo conforme, preenche os dados do aluo portal académico, apds isso é emitido um
histérico provisério para dar sequéncia ao processo. Apds isso a solicitacdo passa pra outro
setor, com o historico em maos, é feito outra verificacdo da documentacdo e dos dados no
sistema académico, com a conclusdo dessa fase, &€ emitido um rascunho do diploma que €
enviado para outro colaborador.

Nessa fase € novamente verificado os dados e a documentagéo, para emisséo e o registro
do diploma do académico, esse diploma é encaminhado ao setor de assinatura, que € um dos
gargalos encontrados no processo, pois dependendo da falta de quem assinar a documentacao
fica em modo espera. Apos a assinatura o documento retorna para o setor de Expedicdo de
diplomas, onde ele é registrado e encaminhado ao setor responsavel pelo envio da

documentacao ao endereco do aluno ou para retirada no balcéo de atendimento.
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Emissdo de Documentos Académicos

A demanda que é encaminhada para esse setor possui Vvarios processos distintos
dependendo do tipo de documento que foi solicitado:
| — Historico:
Il — Declaragdes
Il — Certiddes
IV — Planos de Disciplinas

O que vale destacar desses processos é que em muitos casos devido a falta de
automatizacdo dos processos, e sistemas antigos, fica impossibilitado a emissdo desses
documentos, que origina em atrasos na entrega, pois 0s mesmos precisam ser feitos de forma

manual.

7.2. ldentificacdo dos problemas

Na teoria, “problema é uma situacdo indesejavel e geralmente inesperada que pode
ocorrer tanto com pessoas COmMo em processos®, os problemas podem criar empecilhos para a
execucao diaria das tarefas e dificultar o alcance dos objetivos da organizacdo. Porém, mais que
isso, 0s problemas sdo sintomas de que 0S processos ndo estdo atingindo o maximo de sua
capacidade produtiva.

Em muitos casos, as organizac6es sequer se ddo conta de que existem problemas em sua
rotina e continuam a executar as tarefas da mesma forma por muito tempo. 1sso ocorre porque
0s processos, procedimentos e atividades, que podem até mesmo estar causando retrabalho e
desperdicio, ja foram assimilados pelas pessoas e fazem parte da rotina diaria delas, fazendo

com que os problemas se tornem pontos cegos.
Fatores que impedem a identificagao de problemas de processo

Existem diversas barreiras que impedem a identificacdo de problemas de processo,
porém duas sdo mais presentes no dia a dia das empresas: 0 Senso comum e a postura
ideologica.

Senso Comum

O senso comum, segundo Fonseca (2002, p. 10), surge da necessidade de resolver

problemas imediatos. A nossa vida desenvolve-se em torno do senso comum. Adquirido através


http://blogdaqualidade.com.br/execucao-eu-nao-quero-mais-ser-o-coiote/
http://blogdaqualidade.com.br/execucao-eu-nao-quero-mais-ser-o-coiote/
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de ac¢Bes ndo planejadas, ele surge instintivo, espontaneo, subjetivo, acritico, permeado pelas
opinides, emogdes e valores de quem o produz. Assim, 0 senso comum varia de acordo com 0
conhecimento relativo da maioria dos sujeitos num determinado momento historico. Um dos
exemplos de senso comum mais conhecido foi o de considerar que a Terra era 0 centro do
Universo e que o Sol girava em torno dela. Galileu ao afirmar que era a Terra que girava em
volta do Sol quase foi queimado pela Inquisi¢do. Portanto, o senso comum é uma forma
especifica de conhecimento. A cultura popular é baseada no senso comum. Apesar de nédo ser
sofisticada, ndo € menos importante sendo crescentemente reconhecida.

O senso comum € o conhecimento que se forma em uma determinada cultura com o
passar do tempo. Por meio dele, as pessoas baseiam-se em acontecimentos passados para lidar
com o que acontece e procuram referéncias para resolver qualquer situacdo. Apesar de ser um
indicador de experiéncia e, por isso, ser vital para lidarmos com os problemas, 0 senso comum
ndo se baseia em novas formas de fazer as coisas, 0 que torna mais complexo perceber aquilo
que pode ser melhorado.

Um processo pode muito bem funcionar da mesma forma por um longo periodo de tempo, sem,
por exemplo, apresentar perca de produtividade, entretanto, isso ndo significa que ele ndo tenha
problemas que o impedem de apresentar maiores resultados. Se analisado pela 6tica do senso
comum, esse processo estd bem e nao “apresenta problemas”, pois ndo teve queda na

produtividade, portanto ndo precisaria ser melhorado ou aperfei¢oado.

Postura Ideoldgica

A postura ideoldgica corresponde a forma como as pessoas lidam com as situacdes que
Ihes sdo apresentadas. Por exemplo, enquanto alguém ficaria feliz em saber que uma nova
maquina foi adquirida e ird aumentar a producdo e facilitar o manuseio, outra pessoa pode nao
receber bem a noticia por ja estar acostumada com a maquina que usa.
Dentro da postura ideoldgica, vale lembrar da resisténcia a mudancas, que € um grande
problema nas empresas. Muitas pessoas gostam da comodidade e repeticdo de suas rotinas,
preferem ndo ter de lidar com novas situagdes e gostam de manter as coisas como elas estdo.
Isso pode vir a se tornar um problema se sua empresa quiser mais agilidade e estiver em um
contexto que exige constante adaptacdo (como quase todas as empresas inseridas no mercado

atual).


http://blogdaqualidade.com.br/voce-conhece-seus-indicadores-de-esforco/
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Como identificar problemas no processo?

A melhor técnica é o questionamento, sempre se pergunte: o que pode ser melhor do
que é hoje? E para isso vocé pode utilizar Ferramentas da Qualidade que te ajudardo a nortear
a busca por problemas (pontos de melhoria) nos seus processos.

A ferramenta utilizada nesse caso para detectar os problemas no processo foi 0 Diagrama de

Ishikawa, ou Diagrama de Causa efeito.

Diagrama de Ishikawa

De acordo com Willians (1995), o diagrama de causa-efeito, também chamado diagrama
de Ishikawa ou de espinha de peixe, € uma ferramenta simples muito utilizada em qualidade.
Kaoru Ishikawa foi quem criou o diagrama em 1943 e o0 usava em ambientes industriais para
verificar a dispersdo na qualidade dos produtos e processos. Trata-se de uma ferramenta que
permite a identificacdo e analise das potenciais causas de variagcdo do processo ou da ocorréncia
de um fendmeno, bem assim como da forma como essas causas interagem entre si. Ela também
¢ largamente utilizada para andlise de problemas organizacionais. “A andlise de processo ¢ a
analise que esclarece a relacdo entre os fatores de causa no processo e os efeitos como
qualidade, custo, produtividade, etc., quando se estd engajado no controle de processo. O
controle de processo tenta descobrir os fatores de causa que impedem o funcionamento suave
dos processos. Ele procura assim a tecnologia que possa efetuar o controle preventivo.
Qualidade, custo e produtividade sdo efeitos ou resultados deste controle de processo”.

(Ishikawa, 1993).

Procedimentos do Diagrama de Causa e Efeito

Segundo Werkema (1995), para a execucdo do diagrama, devem ser seguidas as seguintes
etapas:

1. O primeiro passo é definir o problema a ser estudado e o que se deseja obter.

2. Estudar e conhecer o processo envolvido através de observacdo, documentagdo, troca de
idéias com pessoas envolvidas.

3. Fazer uma reunido com as pessoas envolvidas no processo e discutir o problema, é

importante incentivar todos a exporem suas ideias, fazer um brainstorming.
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4. Apds coletar todas as informagdes, organiza-las em: causas principais, secundérias,
terciarias, eliminando informagdes sem importancia.
5. Montar o diagrama, e conferir com todos a representacéo da situacao atual.

6. Marcar aquilo que é mais importante para obter o objetivo que se pretende alcancar.

Dessa forma foram detectados os seguintes problemas no processo conforme a figura:
Os maiores problemas detectados estavam relacionados a falta de automacdo das acdes de
emissdo dos documentos aos académicos, além da falta de planejamento de recursos que muitas
vezes retardava o processo. Outro fator determinante encontrado na modelagem do processo
foi a ndo padronizacdo das agOes, e escassez de planejamento das mesmas, causando muitas
vezes retrabalho, como por exemplo a verificacdo dos dados e documentos para emissdo de
diplomas ocorriam por 3 sec6es diferentes pela falta de planejamento das a¢Ges e padronizacao
das mesmas, que originam em solicitacdes em atraso. Essas falhas ou lacunas no processo sao
devidas muitas vezes a falta de metodologia aplicada no processo e foi elaborado um plano de

melhoria de acBes para buscar a melhoria continua.

Falta de Planejamento
adequado das agdes

Diagrama de Ishikawa - Causa:z e Efeito

Nao Influenciou diretamente ne Retrabalhos Falha na comunicagdo
problema entre os setores Tempo de

' processamento entre
Sistemas de Emissdo de Nio influenciou Pequenas casos de rfglta ' ’ solicitacdo e entrega
Documentos obsoleto que causa diretamente no problema de recursos necessarios

Falta de automatizagdo de
alguns tipos de documentos,

Figura 4: Diagrama de Ishikawa

(Elaborado pelo autor)

Ap0s detectado os problemas no processo, passamos para a 3° fase que é a proposta de melhoria
do processo.



30

7.3 - Propostas de Melhorias

Apls o mapeamento dos processos concluido, através da ferramenta Bizagi, foi
possivel observar algumas falhas e lacunas no processo, citadas anteriormente, e a partir disso
foi proposto um plano de melhorias para sanar essas deformacdes no processo.

A primeira melhoria proposta foi a aplicacdo da ferramenta de qualidade conhecida
como o Ciclo PDCA.

7.3.1 - Ciclo PDCA

Também chamado de Ciclo de Deming ou Ciclo de Shewhart — que é uma ferramenta
de gestdo que tem como objetivo promover a melhoria continua dos processos por meio de um
circuito de quatro acOes: planejar (plan), fazer (do), checar (check) e agir (act). (CICLO PDCA,
2005, apud PACHECO et al, 2010). Poucos instrumentos se mostram téo efetivos para a busca do
aperfeicoamento quanto este método de melhoria continua, tendo em vista que ele conduz a
acOes sistematicas que agilizam a obtencdo de melhores resultados com a finalidade de garantir
a sobrevivéncia e o crescimento das organizagdes (QUINQUIOLO, 2002). A metodologia foi
desenvolvida por Walter A. Shewhart na década de 30 e consagrada por Willian Edwards
Deming a partir da década de 50, onde foi empregado com sucesso nas empresas japonesas para
0 aumento da qualidade de seus processos (CICLO PDCA, 2005, apud PACHECO et al, 2010).

Como a utilizacdo do Ciclo PDCA esta intimamente ligada ao entendimento do
conceito de processo, é importante que todos os envolvidos em sua aplicacdo entendam a visédo
processual como a identificacdo clara dos insumos, dos clientes e das saidas que estes adquirem,
além dos relacionamentos internos que existem na organizacdo (TACHIZAWA, SACAICO,
1997), ou seja, a visao de cliente fornecedor interno.

O Ciclo PDCA esté dividido em 4 fases bem definidas e distintas, conforme melhor
detalhado a seguir, de acordo com CICLO PDCA (2005, apud PACHECOo et al, 2010).

e Primeira Fase: P (Plan = Planejar)
Esta fase é caracterizada pelo estabelecimento de um plano de acdes e esta dividida em
duas etapas: a) a primeira consiste em definir o que se quer, com a finalidade de planejar
0 que sera feito. Esse planejamento envolve a defini¢do de objetivos, estratégias e acdes,
o0s quais devem ser claramente quantificaveis (metas); b) a segunda consiste em definir

quais os metodos que serdo utilizados para se atingir os objetivos tragados.



31

e Segunda Fase: D (Do = Executar)
Caracteriza-se pela execucdo do que foi planejado e, da mesma forma que a primeira
fase, esta dividida em duas etapas: a) Consiste em capacitar a organizacdo para que a
implementacdo do que foi planejado possa ocorrer. Envolve, portanto, aprendizagem

individual e organizacional; b) Consiste em implementar o que foi planejado.

e Terceira Fase: C (Check = Verificar)

Esta fase consiste em checar, comparando os dados obtidos na execugdo com o que foi
estabelecido no plano, com a finalidade de verificar se os resultados estdo sendo
atingidos conforme o que foi planejado. A diferenca entre o desejavel (planejado) e o
resultado real alcangado constitui um problema a ser resolvido. Dessa forma, esta etapa
envolve a coleta de dados do processo e a comparacdo destes com os do padrdo e a

analise dos dados do processo fornece subsidios relevantes a proxima etapa.

e Quarta Fase: A (Action = Agir)
Esta fase consiste em agir, ou melhor, fazer as corre¢cdes necessarias com o intuito de
evitar que a repeticdo do problema venha a ocorrer. Podem ser agdes corretivas ou de
melhorias que tenham sido constatadas como necessarias na fase anterior. Envolve a
busca por melhoria continua até se atingir o padrdo, sendo que essa busca da solucéo
dos problemas, por sua vez, orienta para: a necessidade de capacitacao; o preenchimento
das lacunas de conhecimento (CHOO, 2003, apud PACHECO et al, 2010).) necessario a
solucéo do problema, propiciando a criagdo de novos conhecimentos e a atualizagdes

do padréo.

Além da implantacdo do Ciclo PDCA no processo da organizacdo, outro plano de
melhoria pode ser acoplado a esse para obtencdo de melhores resultados que é a aplicacdo da

ferramenta de gestdo 5W2H.

7.3.2 — Ferramenta 5W2H

Behr et al. (2008, p. 39) definem esta ferramenta como sendo "uma maneira de
estruturarmos o pensamento de uma forma bem organizada e materializada antes de

implantarmos alguma solugdo no negdcio”. A denominag@o deve-se ao uso de sete palavras em
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inglés: What (O que, qual), Where (onde), Who (quem), Why (porque, para que), When
(quando), How (como) e How Much (quanto, custo). Esta ferramenta é amplamente utilizada
devido a sua compreensao e facilidade de utilizacéo.

O meétodo consiste em responder as sete perguntas de modo que todos 0s aspectos
bésicos e essenciais de um planejamento sejam analisados. De acordo com Franklin (2006), a
ferramenta 5W2H é entendida como um plano de acdo, ou seja, resultado de um planejamento
como forma de orientacdo de acOes que deverdo ser executadas e implementadas, sendo uma
forma de acompanhamento do desenvolvimento do estabelecido na etapa de planejamento.
Com a crescente complexidade em gerenciar processos e informacdes, essa metodologia,
através de respostas simples e objetivas, permite que informacdes extremamente 30 cruciais

para a contextualizacdo de um planejamento sejam identificadas

Etapa Passo Pergunta a ser Conteiido das O que preencher?
respondida respostas
Otimizar os processos de emissao
de documentos pela Secretaria
1 What? O que p_recisa ser | AcOes necess_érias Académica, F_>Ianejar as agﬁes: e
' feito? ao tema analisado | padronizar visando a melhoria
continua por meio da utilizagao
da ferramenta PDCA
Para reduzir indices de
desempenho desfavoraveis a
5 Why? qu que iss_o Justificativas das organizacdo, como tempo de
' precisa ser feito? acoes processamento dos documentos,
tempo de espera, retrabalhos,
entre outros
. Setor de Emisséo de Documentos
Em que local sera | . Loca_ls Académicos, Setor de Expedicao
3 Where? . influenciados . T :
feito? pelas acoes e Registro de Diplomas, Balcdo
de Atendimento, Suporte Tl
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Who?

Quem sera o
responsavel?

Responsabilidades
pelas acbes

Todos os servidores envolvidos
nos setores acima citados.

When?

Quando sera
feito?

Definir prazos

Em até 6 meses.

How?

Como sera feito?

Métodos a serem
utilizados

Aplicacdo das medidas de
melhoria do processo, através da
utilizacdo do Ciclo PDCA para
planejar as agdes que seréo
desenvolvidas.

How
much?

Quanto ira custar?

Definir orgamento

O Custo sera o de aquisicdo de
um novo sistema de emissao de
documentos, ou com a
programacéo de novos recursos
no sistema, as demais atividades
nao necessitam de custos
envolvidos

Tabela 1: Proposta de Aplicagdo do 5W2H (Elaborado pelo autor)

Como foi diagnosticado, é necessario também otimizar os sistemas de emissdo de

documentos do setor, que em alguns casos encontram-se obsoletos, gerando trabalho manual e

consequentemente atrasos na entrega, que poderiam facilmente serem evitados com uma

melhoria da automacdo da producdo no setor. Além disso, deve se planejar os recursos

tecnoldgicos presentes, levando em conta a necessidade de se ter um controle da manutencéo

dos equipamentos como computadores, impressoras entre outros.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Com o termino das propostas de melhoria, e a finalizagdo da pesquisa desenvolvida
nesse trabalho, pode-se concluir que os objetivos propostos foram cumpridos, uma vez que foi
desenvolvido um mapeamento dos processos de emissdo de documentos, e através da utilizagédo
da ferramenta Diagrama de Ishikawa pode ser identificar os problemas, e as falhas , aliadas com
os dados obtidos atraves das entrevistas nos setores responsaveis. Apos o conhecimento dos
problemas existentes, foi proposto a aplicacdo de ferramentas de gestdo e de qualidade no
processo, como o Ciclo PDCA, e o 5W2H. Os resultados esperados sdo que sejam aplicadas
essas ferramentas a fim de promover a melhoria continua na organizagao que foi estudada, e
dessa forma contribuir com o desenvolvimento do setor por meio dos conhecimentos que foram

adquiridos na graduacdo de Engenharia de Producéo.
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