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Cap. 4 - Um rapido comentario sobre processos

4.1 - DEFINICAO DE PROCESSO

Uma empresa é constituida pela soma de seus diversos processos.

Portanto para compreender e otimizar uma empresa qualquer € importante compreender e
otimizar seus processos.

Pode-se conceituar processo como a maneira pela qual se realiza uma operacdo segundo
determinadas técnicas, normas ou métodos.

Na NBR ISO 9000-1 é entendido "que todo o trabalho é realizado por um processo", como se
vé na figura4.1.

A norma citada estabelece também que:

"A gestdo da qualidade é realizada pelo gerenciamento de processos na organizacdo. E
necessario gerenciar um processo em dois sentidos:

- a estrutura e a operacao do processo em si, no qual o produto ou informacdes fluem; e

- a qualidade do produto ou das informacdes, fluindo dentro da estrutura.”

A norma especifica que todo produto pode ser dividido em quatro categorias genéricas:
- hardware;
- software;

- materiais processados;

- Servigos.

Documento 12-2003
ADM 340 — Qualidade Total
14/03/2003

ADM 340 — Gerenciamento da Quaidade Total — prof. Clovis E Hegedus — 03/2003 41

aulaeam340_2003.004.doc direitos autorais reservados




Portanto um processo pode envolver a alteracdo de estado de um ou mais desses produtos
genéricos.

Finalmente a norma cita que o sistema da qualidade em relacdo a rede de processos,
conforme abaixo:

"O sistema da qualidade € implementado através de processos existentes tanto
interfuncionais. Para que um sistema da qualidade seja efetivo, convém que estes processos
e as responsabilidades, autoridades, procedimentos e recursos associados sejam definidos
e desdobrados de maneira consistente. Um sistema é mais que a soma de processos. Para
ser efetivo, o sistema da qualidade precisa de coordenacao e compatibilidade dos processos
gue o compdem, e definicdo das suas interfaces."

PROCESSO
Para efeitos do texto processo sera definido como — qualquer evento que agrega algum
tipo de valor a situacdo existente imediatamente anterior, podendo esta ser alguma
transformacao fisica, de estado, de condi¢éo, de localizagcdo ou de valor financeiro.

RUMMLER e BRACHE (1992) propdem que para se ter uma boa visdo de um sistema, do
funcionamento de uma empresa qualquer é necessario olhar seus processos.

Segundo os autores citados os processos devem ser abordados em trés dimensoées:

- Objetivos do processo
- Projeto do processo
- Gerenciamento do processo

Um processo pode ser analisado como a fabricacdo de um produto, o atendimento em um
servico, uma atividade simples ou complexa. Enfim um processo pode ser cortado,
segmentado, somado a outros, permitindo proceder a uma analise adequada e possibilitando
sua compreensao.

> Processo »  saidas

Transformacgédo que
agregavalores,
envolvendo pessoas e
outros recursos

- Oportunidades para medir

Figura 4.1 -Todo trabalho é obtido por um processo (NBR ISO 9000-1/Dez/1994)
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Uma atividade qualquer, que envolve muitas operacfes em série, em paralelo, ou ambos, €,
em si, um processo maior, que pode ser dividido em diversos outros processos menores. 1sso
permite um melhor gerenciamento e compreensao, com a reducéo dos fatores e das variaveis
envolvidos.

Toda empresa tem problemas ao menos em alguns de seus processos e em outras 0S
processos ocorrem de forma obscura. Isso impede um bom gerenciamento, causando perdas
na qualidade, produtividade e rentabilidade.

Finalmente deve-se recordar que a empresa tem processos internos e externos, onde 0s

processos internos sao aqueles que possuem fornecedores e clientes internos e 0s processos
externos tém ao menos um fornecedor externo, um cliente externo, ou ambos.

4.2 — AS ENTRADAS E SAIDAS DE UM PROCESSO

Um processo terd uma ou varias entradas e uma ou varias saidas, generalizando-se assim a
proposta vista na figura 4.1 por meio da figura 4.2.

Ha oportunidade para medir as diversas entradas e diversas saidas, entretanto a quantidade
de medicOes a serem feitas sera limitada pela necessidade, custos e bom senso.

Também um processo pode ter uma ou varias medicdes internas.

As entradas identificam um fornecedor e as saidas um cliente (interno ou externo).

FEEDBACK Esse  enfoque  permite

visualizar com quem havera
interagéo e quais as interfaces
existentes.

ENTRADAS

Assim verifica-se a existéncia
de gargalos entre processos,
de entradas ou saidas
indevidas, além de permitir a
visualizacdo e identificacédo
dos pontos de verificagdo
necessarios.

\ /
PROCESSO

/ T~

/ 4.3 — O PROJETO DE

MELHORIA DE UM
PROCESSO

coEsmemzZz®e=.

FEEDBACK Tendo como base WHITELEY

(1992), pode-se propor que a

melhoria em um processo

qualquer implica em:

- analise do processo
corrente;

Figura4.2 - modelo ampliado para processo

Documento 12-2003
ADM 340 — Qualidade Total
14/03/2003

ADM 340 — Gerenciamento da Quaidade Total — prof. Clovis E Hegedus — 03/2003 43

aulaeam340_2003.004.doc direitos autorais reservados




- reducéo da quantidade de entradas ou sua sistematizacao;

- reducdo do numero de vezes em que é necessario obter ou fornecer informacdes
externamente ao durante a ocorréncia do processo;

- reducédo no numero de etapas no processo;

- ter como meta que as atividades sequenciais sejam transformadas em atividades
paralelas, conduzidas simultaneamente;

- otimizacéo do lay-out do processo, aproximando pessoas e equipamentos;

- eliminacado do desperdicio;

- monitoracdo do processo e verificar se as medi¢cdes e verificacdes feitas ainda sao as
melhores ou suficientes;

- automatizar, sempre que possivel, 0 processo;

- criar e analisar os indicadores de desempenho do processo;

- envolver todos que trabalhardo no processo, principalmente os elementos chave, em sua
criacao e em todas suas revisdes periodicas;

- questionar se as saidas do processo ainda atendem os requisitos dos clientes;

- verificar se as saidas do processo tém algum cliente;

- sempre se perguntar quais os beneficios que aquele processo esta oferecendo aos seus
clientes.

4.4 — O CLIENTE INTERNO

Conforme ja foi discutido quanto aos processos, ha processos internos e processos externos.
Todo processo interno tem fornecedor(es) e cliente(s) e esse enfoque facilita muito a definicdo
do melhor processo necessario.

Uma organizacdo precisa de pessoas trabalhando para dar suporte as suas diversas
atividades internas. Essas pessoas ndo véem o cliente externo, muitas vezes nem sabem
guem sdo 0s mesmos, portanto podem perder o significado da importancia de seu trabalho
para o resultado global da qualidade da empresa.

A abordagem cliente — fornecedor permite uma melhor compreensdo das necessidades de
otimizacdo de um processo ou conjunto de processos.

4.5 -0 CLIENTE EXTERNO

Todo individuo ou empresa que adquire um produto ou servigo € um cliente externo, para o qual
se procura levar a melhor qualidade e a maxima satisfacao.

Todo o processo de negdcio é dirigido para seu proprio beneficio, pois dai se espera obter o
lucro e manutencéo / crescimento da organizacao.

Uma das restricbes encontradas em relacdo ao cliente externo € a dificuldade da real
compreenséo de suas necessidades e desejos, principalmente quando se trata do consumidor
final. Portanto é importante abrir todos os canais possiveis para levantar estas informacdes,
sejam areas de atendimento a consumidores, sejam retornos dos setores de assisténcia
técnica, vendas em si etc.
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Para se manter foco no cliente e em sua satisfacdo temos que nos preocupar com 0S

seguintes pontos:

- uais sao as expectativas presentes e futuras do cliente;

- compromisso com o cliente;
- determinacao de sua satisfacéo;

- analise dos resultados de identificacdo dessa satisfacéo;
- participagdo ativa da geréncia na compreensdo e atendimento das necessidades dos

consumidores.

4.6 — O FORNECEDOR EXTERNO

E importante compreender a importancia em considerar que a cadeia de processos que uma
empresa esta submetida inclui o fornecedor externo, parte importante para obtencédo dos

melhores resultados e da qualidade esperada pelos clientes finais.

Mecanismos de parceria e comunicacao clara entre empresa e seus fornecedores devem ser

estabelecidos, as interfaces dos processos externos existentes entre eles precisam ser

CADEIA DE FORNECIMENTO DE PRODUTOS
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Figura 4.3 Cadeia de fornecimento e perda das informacdes
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avaliadas e otimizadas. Saidas e entradas precisam ser discutidas, eliminando-se todas as
gque sao desnecesséarias para o bom atendimento das especificacbes e da qualidade
esperada.
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4.7 — A SOCIEDADE E O MEIO AMBIENTE

Dentro do conjunto de processos que uma empresa estd submetida as interfaces com a
Sociedade e o Meio Ambiente tem grande importancia, seja devido a legislagdo, grupos
organizados de pressédo (Organizacdes Nao Governamentais — ONG’s), seja por meio de
problemas como imagem e passivos ambientais ou legais futuros e que serédo cobrados mais
cedo ou mais tarde. Um exemplo é o caso de empresas que criaram processos de descarte
de residuos e que contaminaram os locais onde foram depositados.

4.8 — A CADEIA DE FORNECIMENTO

E importante ressaltar que a abordagem por processo permite que se tenha uma visdo
amplificada da sequéncia de processos que definem o que atualmente se denomina Cadeia
de Fornecimento. Uma representacdo de uma cadeia de fornecimento é mostrada na fig. 4.3.

Como pode ser observado na figura o produto ou servico fluem da esquerda para a direita na
cadeia (das etapas mais simples até o consumidor), entretanto as informagfes fluem em
sentido contrario, devendo-se evitar que o amortecimento seja grande, isto é, que a informacao
dos desejos e necessidades ndo se percam ao longo da cadeia.

4.9 — TIPOS DE PROCESSOS EM MANUFATURA E SERVICOS
Os processos podem ser divididos em duas grandes categorias:

Macro processos — aqueles que englobam uma grande quantidade de atividades,
incorporando grandes transformacdes ao produto ou ao servigo, ou em outros termos, onde
o valor agregado é perfeitamente identificavel, exemplos: a fabricagcdo de um automovel, a
montagem de um motor, a contabilidade de uma empresa, o transporte aéreo de um
passageiro, o servi¢o de alimentacéo de um passageiro etc.

Micro processos — agueles que agregam algum valor ao produto ou servico em questao,
mas envolvem um numero reduzido de atividades, incorporando alguma transformacéo,
exemplos: a arrumagéo de uma cama em um quarto de hotel, a preparacao de um prato em
um restaurante, a confeccdo de um relatério a partir de uma massa de dados, a montagem
de uma peca parte de um motor a combustéao etc.

Nem sempre os limites entre um e outro podem estar perfeitamente identificados, entretanto ha
que se recordar que um micro processo envolve uma quantidade pequena de recursos para
ser operado / montado, para sua analise e para uma eventual melhoria. Em geral as decisdes
gue os envolvem estédo nas maos do proprio funcionario, do supervisor, do gerente de linha etc.

O macro processo, por sua vez, € o resultado de inUmeros micro-processos, tendo como
caracteristica o alto custo em sua mudanca, a complexidade na elaboracdo de seus
indicadores, a dificuldade de compreensdo do mesmo como um todo, a quantidade ce
pessoas e equipamentos envolvidos etc. Os macro-processos, em geral, estdo sob a
responsabilidade de altos executivos, ou de pessoas em cargos de alto escaldo, que precisam
ter uma visdo do todo, de um grande conjunto de informacdes, além de disponibilidade de
manusear largos recursos humanos e financeiros.
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Com base na classificacdo dada por SLACK e outros (1997) os diferentes tipos de processos
em manufatura podem ser entendidos como:

- processos de projeto — lidam com produtos especificos resultado de pedidos Unicos, em
geral com longo tempo de manufatura, envolvendo muitas pessoas e equipamentos;
possibilitam pouca ou nenhuma automacdo, com especificacbes e métodos elaborados,
muitas vezes, para serem utilizados uma Unica vez, exigindo pessoas com um expertise
maior; recursos de acompanhamento especiais, com inspec¢des em todos 0s componentes;
prazos de inicio e fim bem determinados; tendo inicio somente ap0s a venda ter sido
concretizada; envolve custos fixos de preparacdo e acompanhamento que muitas vezes
deverdo ser pagos totalmente por aquele Unico produto, implicando em valores altos de
mercado. Exemplos: transformadores, hidroelétricas, plataformas maritimas, satélites
espaciais etc.

- processos de jobbing - tratam de produtos de baixo volume de produgéo, com pouca ou
nenhuma repeticdo. Envolvem também vérias pessoas com expertise maior; métodos e
especificacdes elaborados sem um maior grau de detalhamento; alguns métodos
especificos de inspecdo sdo elaborados; pouca automacgdo ainda é possivel de ser
utilizada; prazo de inicio e fim definidos; em geral, inicio apds a venda; seus custos fixos
serdo rateados entre poucas unidades, implicando também em valores de venda altos.
Exemplos: parte dos trabalhos de uma grafica, confeccdo de roupas por encomenda,
fabricacao de avides, blindagem de veiculos etc.

- processos em lotes ou bateladas — ainda que com volumes baixos ou até com grandes
volumes de producdo, eles sao repetitivos; os métodos e especificacbes sdo elaborados
procurando atingir um razoavel nivel de automacéo; a especializacdo dos envolvidos nos
diversos micro-processos € maior; o0s funcionarios podem receber treinamentos
especificos para uma determinada tarefa; os equipamentos podem ser mais especificos e
dedicados a determinadas tarefas; producao para estoque, permite um certo planejamento
de distribuicdo; muitas vezes a producdo tém inicio antes de ter sido concretizada alguma
venda; os custos fixos sdo absorvidos por uma quantidade maior de produtos, contribuindo
para que seu custo final seja menor. Exemplos: manufatura de maquinas em geral, vagoes,
roupas em geral, doces de confeitarias, equipamentos hospitalares etc.

- processos de producdo em massa — produzem bens em grandes quantidades; utilizam
processos bastante automatizados, pois séo repetitivos; possibilitam a existéncia de
equipamentos dedicados; os métodos e especificacbes devem ser bastante detalhados; é
grande a especializagcdo dos envolvidos no processo produtivo, permitindo treinamentos
especificos para as tarefas; o processo produtivo é criado de maneira a permitir variacdes
no produto final, entretanto essas variagcbes ndo alteram o processo basico produtivo;
produzem para estoque (mesmo que dentro de um conceito JIT — just in time), dentro do
conceito que nado estdo produzindo sob um pedido de um cliente claramente identificado;
exige um grande planejamento de distribuicdo; os custos fixos sdo absorvidos por um
grande volume de producéo, sendo entdo uma vantagem competitiva a constante procura
de aumento de volume, do ganho de escala, permitindo que o custo final seja um fator
importante de competitividade. Exemplos: fabricacdo de automdveis, de televisores, de
ténis, produtos alimenticios etc.

- processos continuos — em funcdo do seu projeto e planta produtiva, e das restricdes
técnicas e de custo envolvidos, sua principal caracteristica € a producao que apos ter seu
inicio, ndo deve, ou ndo pode, ser interrompida até que o produto termine parte significativa
ou o total do macro processo produtivo; bastante automatizada em sua operacao, envolve
em geral pequena quantidade de operadores; a tecnologia de producdo, na maioria das
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vezes é inflexivel, elaborada e projetada, muitas vezes, para obter o maximo de eficiéncia
produtiva e portanto com equipamentos altamente dedicados; os custos fixos sao
detalhadamente verificados quando do projeto da planta pois, muitas vezes, sao parte
significativa do custo final; as pessoas envolvidas no processo produtivo tem um alto grau
de especializacdo. Exemplos: siderurgias, alguns produtores de alimentos como iogurtes,
bebidas, plantas petroquimicas etc.

Com base na mesma classificagdo citada por SLACK e outros (1997) para servigcos, é
possivel classificar os diferentes tipos de processos em operacdes de servicos como:

- servigcos profissionais — atividades que contam com alta participacéo do cliente durante o
desenvolvimento e estruturagcdo do servigco; 0S processos nado podem ser rigidamente
definidos pois cada situacdo serd Unica, com variantes especificas e dependentes de
muitos e diversos fatores; o servico é bastante dependente da capacidade e conhecimento
do elemento de contato da empresa com o cliente; a experiéncia ou escolaridade
necessdaria é alta de varios dos funcionarios da empresa para o bom aendimento do
cliente; pode haver o envolvimento de equipamentos de apoio ao servico, mas eles
raramente sdo um fator decisivo para o servico oferecido. Exemplos: consultorias,
treinamentos especificos, arquitetos, medicos, dentistas, advogados, desenvolvimento de
software sob encomenda etc.

- servicos de massa — quando a relagdo da empresa ou da atividade envolve um grande
namero de clientes; os métodos e processos podem ser padronizados, em maior ou menor
escala; as pessoas podem ser preparadas para um bom atendimento e fornecimento dos
servigos, independente de sua experiéncia acumulada anterior; o uso de equipamentos
especificos pode ser um diferencial nos servicos oferecidos e na satisfacao do cliente; o
volume de pessoas atendidas, ou de atividades, justificam altos investimentos com baixo
custo final, em funcéo do rateio permitido. Exemplos: transporte de carga ou passageiros,
lanchonetes de alimentacao rapida — tipo McDonalds, vendas via Internet etc.

- lojas de servicos — é uma categoria intermediaria entre as duas citadas anteriormente,
abrangendo assim um universo bastante amplo; os métodos e especificacbes podem ser
elaborados em maior ou menor escala dependendo da abrangéncia dos servicos
oferecidos e quantidade de clientes; o treinamento dos funcionarios é importante mas muito
variado, dependente do tipo de servico oferecido; sempre que possivel tem havido uma
tendéncia no sentido de automatizar as tarefas possiveis; variam desde um alto
envolvimento com um produto até quase nenhum; os custos séo fator de competitividade,
dependendo entretanto do nicho e da meio em que o servigo esta inserido. Exemplos:
shoppings centers, hotéis, agéncias e empresas de turismo, escolas, restaurantes em
geral, bares, bancos, seguradoras etc.

4.10 — O USO DE UM DIAGRAMA DE ARVORE

A utilizacdo de um diagrama de arvore para detalhamento de um processo é uma abordagem
atil para sua compreensao.

Um exemplo desta proposta é mostrado na figura 4.4 adiante.
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i INSPECAO
BOTOES CQI-7436-2
MAT-3675-1
CORTE DO TECIDO COSTURA l CAMISA
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CAMISA
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ALFINETES
MAT-2567-0

Figura 44 -Parte de processo de confec¢do de camisa

Torna-se facil a visualizacdo das diversas etapas do processo de confeccdo de uma camisa,
deixando-a pronta para comercializacgéo.

As etapas produtivas sdo mostradas, com seus desenhos ou métodos especificados.

Também é facilitada a visualizacdo dos pontos onde serédo necessarias inspecdes, medicdes
ou outros tipos de verificactes.

4.11 - O USO DO FLUXOGRAMA

A utilizacéo de um
fluxograma para processo inicio ou
compreensao de um termino
processo € uma abordagem
atil, pois permite visualizar as
atividades que serao

__» linhade

desenvolvidas (com maior ou etapa incluidd conexao
menor grau de detalhamento, Q ponto de
dependendo apenas das Intersecgao
necessidades de quem

elabora o fluxograma). A

figura 4.6 mostra um exemplo — entrada/

de um fluxograma e a figura outra pagina saida

4.5 permite ver alguns

simbolos para o] Figura 45 - Exemplo de simbolos para fluxograma
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desenvolvimento de um fluxograma

O INSTRUMENTO ENVIAR O
E RECEBIDO NA INSTRUMENTO
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Figura 4.6 Exemplo de um fluxograma
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4.12 — MELHORIA COMO UM PROCESSO DE RESOLUCAO DE
PROBLEMAS

Gerenciar um processo requer que se perceba quais sdo seus resultados, como ele é
projetado e executado, para que se possa compreender o porque dos resultados produzidos e
assim permitir que se possa retornar ao mesmo para aperfeicoa-lo numa proxima vez. Este é o
conceito basico da aplicacao do ciclo de Deming.

Toda atividade, todo processo pode e deve ser melhorado caso se deseje a eliminacédo dos
problemas existentes.

O controle do processo permite evitar desvios em relacdo ao que foi projetado, possibilitando
assim uma continua correcéo do problema, evitando-se perdas maiores.

Os cuidados com o controle do processo sdo bastante conhecidos, entretanto pode-se aqui
citar SHIBA, GRAHAM e WALDEN (1997) quanto aos cuidados que um administrador deva ter
para um correto controle de processo:

- as necessidades do cliente determinam o resultado desejado — é constante a busca
da satisfacdo db cliente, externo ou interno, e portanto as necessidades destes devem
determinar os resultados especificados dos diversos processos;

- 0 processo utilizado determina o resultado real — os resultados de qualquer processo
sado determinados por suas entradas e do proprio processo, e hdo da voz do cliente ou dos
limites de especificacao;

- oresultado real tem, inevitavelmente, variagcfes — a variacdo é uma condi¢ao basica de
qualquer processo;

- ainspecao é um método pobre e elementar de controle — se a inspecéao for utilizada
como um meio de substituir e segregar as nao conformidades geradas nos diversos
processos, a empresa esta utilizando um método caro e ultrapassado de evitar problemas
com o cliente. Fazer certo da primeira vez deve ser a meta;

- para satisfazer a especificacéo de resultados desejados, deve-se reduzir a variagao
do resultado real através da descoberta e eliminacdo das fontes de variacdo do
processo — quanto menor a variagdo de um processo aliada ao fato dela estar
concentrada em torno da média da especificacdo, menor a perda, menores 0S custos.

Aqui se encaixa a condicdo de correcdo de nao conformidade estabelecida pelas normas 1ISO
9000.
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