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RESUMO

SILVA, Tony Roger. Gestéo integrada de processasiso da Digitro Tecnologia LTDA.
2009. 113f. Trabalho de Conclusédo de Estagio (Grgditn em Administracdo). Curso de
Administragdo, Universidade Federal de Santa GetaFiloriandpolis, 2009.

O acirramento da concorréncia transformou os halitoconsumidor, que passou a exigir
mais das empresas. Com isso, 0 pleno atendimensoagsnecessidades se tornou meta
para as organizagOes. Diante de tal constatacéa, gtender a este novo mercado, as
empresas precisaram melhorar seus processos, dornammais flexiveis e ageis. Assim,
houve a necessidade de melhorar, também, o corralaliacdo das atividades. Desta
forma, a gestdo dos processos tornou-se fundamenotalpermite uma visdo mais clara e
integrada sobre o desempenho global da empresae Nesitexto, o presente estudo de
caso buscou apresentar o modelo de gestdo integiadgrocessos, implantado
recentemente na Diretoria Administrativa e da Qaale (DAQ) da empresa Digitro
Tecnologia Ltda. para o gerenciamento de seus ggosede trabalho. Para isso, foram
identificadas as miss6es da DAQ e das areas quenpdem, Apos, todos 0S processos
realizados nesta diretoria foram levantados, coimdeatificacdo de seus fornecedores,
entradas, saidas e clientes. Em seguida, foramatdagp®s indicadores de desempenho de
cada processo e, por ultimo foi apresentado enfhéstaomo ocorre a integracdo da gestao
dos processos da DAQ. O presente estudo de casmter&zado como uma pesquisa
aplicada, descritiva e qualitativa, se desenvolatavés de andalise a documentos da
empresa e entrevistas com os gestores dos procestsoados. Assim, pode-se concluir
gue a DAQ, a partir da identificacdo clara de suss&m e das missdes das areas que a
compdem, com a organizagéo de todos 0s seus popsce€® M a integracdo da gestdo dos
mesmos, através de indicadores de desempenhoglestab uma sistematica coerente de
gerenciamento de todas as suas atividades. Coméigiossivel que todos 0s processos
sejam acompanhados e melhorados, a medida em gesuitsdos obtidos ficam aquém do
esperado. Desta forma, a Diretoria AdministrativdaeQualidade direciona sua atencao
para o cumprimento de sua missao perante a orgaoizda mesma forma que todos o0s
departamentos subordinados. Através da gestaaaneglos processos € possivel avaliar
com precisdo se a diretoria esta atendendo seugediconforme eles esperam e promover
a melhoria continua de todos 0s seus processos.

Palavras-chave:processos, gestéo integrada, indicadores de desbmpe
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se uma ideia geral dalt@abcom o propdsito de
fornecer uma compreensao inicial acerca do assumtroduzir o problema de pesquisa.
Primeiramente, o tema é contextualizado, possihilit verificar a ideia central. Apds, sao
apresentados os objetivos geral e especificosathaltro, bem como a justificativa para o

desenvolvimento do mesmo.

1.1 Contextualizacéo do tema

Com o acirramento da concorréncia e a globalizagéomentou a exigéncia do
mercado consumidor e a qualidade dos produtosveggertornou-se algo indispensavel
para qualquer empresa, independentemente de samhtane do ramo em que atua. Os
clientes assumiram o controle dos negdcios, cordaatarta Hammer e Champy (1994).
Eles, agora, informam o que desejam aos seus Bmosxs, quando desejam, como
desejam e quanto pagardo. Isto mexeu com a situgg&oas empresas estavam
acostumadas a lidar, pois, até entdo, eram as ipagérs que ditavam as regras e
ofereciam produtos e servicos da maneira que mdtiesr convinham. Hoje, os clientes
exigem produtos e servicos adaptados a suas mdm@ssi De acordo com a Fundacéo
Nacional da Qualidade (FNQ) (2009), o sucesso da&a empresa esta diretamente
relacionado a sua capacidade de atender as nexbssiel expectativas de seus clientes.

Esta mudanca de comportamento dos clientes fovaudipelo avango tecnologico
e pela queda das fronteiras entre os mercadosnaégi@ue ofereceram mais alternativas
aos consumidores e tornaram as metas, 0S metodgspencipios organizacionais da
empresa classica obsoletos (HAMMER & CHAMPY, 1994).

Durante muito tempo, empresas das mais diversass &e estruturaram em
departamentos, organizando seus processos senude@@nsa existéncia do cliente. Para
Davenport (1994), essa abordagem é onerosa, consoite tempo e nem sempre atende

bem aos clientes, pois o intercambio entre as emédrequentemente desordenado.
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Ainda hoje, existem empresas que sao administextdggsartes separadas e acabam
por sofrer com a compartimentacao, pois focalizaus ®bjetivos periféricos, esquecendo-
se da sua totalidade e, com isso, dificultam oatonihterdepartamental e interfuncional,
tornando a organizagcdo ineficaz nas situagbes een sguexige maior dindmica na
coordenacao entre as partes e no fluxo das infd@®asa@/ILLELA, 2000).

Pensando nisso, para melhorar a qualidade de ssdistgs e servigcos, as empresas
se reestruturaram, criticaram seus processos, mpdeEm suas ferramentas e,
principalmente, reviram seus modelos de gestateealnca.

Nesse contexto, surge a gestdo de processos, gbeaqu paradigma da empresa
tradicional, que se organiza em departamentodradime o conceito da organizacdo que se
estrutura com base em processos de trabalho. ikssafif passou a ter importante papel
na vida das empresas contemporaneas, pois, sefafaftini (1995), ndo ha forma de se
atender aos clientes sem haver qualidade no pmdassmpresa e é através da gestdo que
se promovem as melhorias nos processos empresariais

O processo passou a ser encarado como fator destitwigiade e, com isso, crucial
para 0s negdcios das empresas. “Todo trabalho fergerrealizado nas empresas faz parte
de algum processo. Nao existe um produto ou umcgeoferecido por uma empresa sem
um processo empresarial” (GONCALVES, 2000).

Goncalves (2000) alerta que o futuro vai perterfseempresas que deixarem de
enxergar processos apenas na area industrial esgurganizarem em torno de seus
processos essenciais, concentrando seus esforcgeusmalientes. Para ele, pode-se atribuir
uma parte do sucesso que as empresas japonesemmtigdbre suas concorrentes
americanas nas décadas de 1980 e 1990 ao fatoededescoberto a gestdo de processos
muito antes. Para ele, o gerenciamento de processasiltura corporativa japonesa fez
com gue muitas empresas daquele pais tenham désdavyarocessos rapidos e eficientes
em areas chave como desenvolvimento de produtyistita, vendas e comercializacao.

As empresas que lideram o mercado sédo aquelagogeam um realinhamento de
modo a se aproximarem cada vez mais dos seusedjermplementdara (2001).

Cruz (2000) salienta que a orientagcdo por procelEso€om que as pessoas 0S
entendam com mais facilidade, além de deixar daroesponsabilidades e os resultados

esperados de cada um deles.
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Assim, conhecer e gerir os processos de trabadmgadénfase ao cliente, torna-se
parte fundamental da estratégia das empresasTR&aig2009), a gestdo de processos € 0
caminho para se atingir os objetivos da empreda,éa partir dele que é feita a gestdo de
todos os indicadores de modo a garantir que todogrocessos estejam com foco
direcionado ao objetivo estratégico. Para ele, @&stmdagem traz agilidade, flexibilidade,
responsabilidades claras, direcionamento alinhadm pbjetivos comuns a toda a
organizacdo e permite ter uma visdo melhor do compento gerencial, mais integrada e
abrangente.

Nesse contexto, a Digitro Tecnologia Ltda., até dosade 1999, possuia como
clientes basicamente as operadoras de telecom@egdp antigo sistema Telebras. Com a
privatizacdo do setor, a empresa precisou expaedis negdcios para outros mercados.
Com a entrada da Digitro Tecnologia no segmentporativo, onde a concorréncia €
grande, a empresa sentiu a necessidade de revsr pgenessos, otimizando-os e
aumentando o valor agregado de seus produtos. Assda a empresa teve que ser
reestruturada, de modo a atender os desejos ecassitades dos clientes, passando por
diversas mudancas.

Como consequéncia do processo de expansdo dosowgd®igitro, hoje, possui
mais de 3000 clientes espalhados pelo territéréional e vem crescendo substancialmente
a cada ano. Porém, devido ao rapido crescimentgmpresa ainda necessita de
reestruturacdo em varios processos. A maior pateimiplementacdes realizadas teve
como foco operacionalizar os processos de trabatfamdo a gestdo em segundo plano.

Com isso, a organizacdo nao adotou de forma irdagnaecanismos que
possibilitassem a ela ter profundo conhecimentoresobs seus processos e,
consequentemente, menor risco nas decisdes. Aagngs dias de hoje ndo existe uma
forma de avaliar a desempenho de cada uma dasfégrBss aos objetivos estratégicos da
empresa, devido a inexisténcia de uma gestao adagtos diversos processos.

Desta forma, ndo é possivel avaliar, de formafa#disa, os resultados obtidos com
a implementacao dos projetos de melhoria e nentifidan onde estdo os pontos criticos
da empresa. Como consequéncia disso, as decisdssammtemente, sdo tomadas baseadas

nos sentimentos dos gestores.
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Num mundo cada vez mais competitivo, em que qualgiletalhe pode
comprometer seriamente o resultado de uma empresgyemamente importante que as
decisGes sejam tomadas racionalmente, baseadatesnefalados concretos, reduzindo,
assim, os riscos de fracasso.

Observando esta lacuna, a Diretoria Administratvala Qualidade (DAQ) da
empresa desenvolveu um modelo de gestdo de precesso a pretensdo de expandi-lo,
mais tarde, aos outros departamentos.

Desta forma, pretende-se responder a seguinte margcomo ocorre a gestao
integrada dos processos da Diretoria Administraivda Qualidade (DAQ) da empresa

Digitro Tecnologia Ltda.?

1.2 Objetivos

O presente trabalho tem como objetivo geral: aptaseo modelo de gestédo
integrada de processos, implantado recentementeéDireforia Administrativa e da
Qualidade (DAQ) da empresa Digitro Tecnologia Ltdara o gerenciamento de seus
processos de trabalho.

Desta forma, a pesquisa, para atingir o objetivalgpossui 0os seguintes objetivos
especificos:

a) identificar a missdo da DAQ e, consequentementeadzas que a compdem;

b) levantar os processos internos da DAQ e das arteas gompdem, verificando

seus fornecedores, entradas, saidas e clientes;

c) mapear os indicadores de desempenho de cada aEEeBAQ; e

d) descrever como ocorre a integragcado da gestéo dosgsos da DAQ.

1.3 Justificativa da pesquisa

Para Minayo (2002), a justificativa de uma pesquss® 0S motivos que a
justificam, o que ela contribui para o entendimeotosolu¢cdo de um problema, € sua

relevancia.
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De acordo com Richardson (1999), deve-se respgmuieque se deseja fazer a
pesquisa. Ele complementa, ainda, que a justii@gadeve conter os seguintes pontos: 0
modo como o fenémeno foi escolhido e como surgprablema levantado, as razfes de
defesa do estudo, relagcdo do problema com o consexial, os motivos que justificam a
pesquisa e suas possiveis contribuicdes para gdsollo problema, fundamentacdo da
viabilidade do estudo, aspectos inovadores do ltraba consideracbes sobre o local
pesquisado. O autor sugere, também, que a jusitticaontenha as seguintes partes:
experiéncia vivida em relacdo ao fendmeno, fornéidado problema que se pretende
estudar e as contribui¢cdes do trabalho.

Considerando a abordagem deste autor, esta peggdessejavel porque serve para
demonstrar os efeitos de uma gestéo integrada, prafissional, que utiliza medi¢des de
desempenho, para a melhoria dos resultados de mmpesa. O modelo aplicado em um
departamento poderda ser multiplicado aos demaisresetda empresa, a partir dos
resultados obtidos, se estes forem consideradas bon

Ainda utilizando as definicées de Richardson (1969)roblema levantado surgiu a
partir da verificacdo da caréncia da empresa ereuan seu préprio desempenho em cada
processo, tendo em vista que em muitas situacéegestores tomam as decisdes com base
em percepcgoes e intuicoes.

Desta forma, a pesquisa podera estudar o modelquersido e recomendar sua
utilizacdo em todos os niveis da organizacao, atetwla uma demanda por melhor gestéao
gue a empresa possui.

Determinados critérios deverdo ser atendidos naltescdo tema para que a
pesquisa se justifique. “Esses critérios sao: itdpaia, originalidade e viabilidade”
(CASTRO apud MATTAR, 2005, p. 61).

Assim, esta pesquisa justifica-se porque contrfara o0 entendimento de que a
gestédo integrada de processos pode ser utilizaniah@ara agregar valor aos produtos e
servicos de uma empresa, mas também como fatses@mento.

A implementacdo de um modelo de gestéo integragaat®ssos tem o intuito de
melhorar a visdo da empresa em relacdo a seussposceossibilitando a mesma maior

controle e mais subsidios para a tomada de decisdes
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A pesquisa é viavel porque o pesquisador tem aabBs=0 a todas as informacdes
necessarias para desenvolvé-la, bem como contatdactas as areas e pessoas envolvidas
com o presente estudo. Além disso, ndo ha custasdeiros e nem necessidade de tempo
extra para o desenvolvimento da pesquisa, ja quesquisador € um dos colaboradores da
Diretoria em estudo e faz parte do grupo que thebabm a gestdo dos processos da
mesma.

Além disso, pode-se esperar, a partir da realizagéste trabalho, maior
conhecimento da empresa sobre seus processoilmsde de concentrar esforgcos nos
processos mais frageis, reducao dos riscos nasdéscientre outros beneficios.

1.4 Estrutura do trabalho

Para facilitar a compreenséo, o trabalho esta agam da seguinte forma.

No primeiro capitulo é introduzido o tema, com soatextualizacéo, e, ainda, a
justificativa para sua realizacé@o e os seus ologtieral e especificos.

Apds, no capitulo dois, busca-se fundamentar adestom a contribuicdo tedrica
de diversos autores. Neste capitulo, inicialmemate, definicbes sobre 0s processos
empresarias sdo apresentadas. O assunto € apabdunda topicos seguintes, passando
pelo entendimento, identificagdo, gerenciamentcedigdo dos processos. Com isso torna-
se possivel estabelecer um entendimento abrangeinte o tema, chegando, finalmente, a
apresentacdo de um modelo de gestédo de processos.

No terceiro capitulo sdo apresentados os métodamadbs no trabalho, buscando
torna-lo valido.

Apés, no capitulo 4, o estudo de caso é descrito detalhes, sendo esta a parte
principal do trabalho, onde procura-se respondeprablema de pesquisa, através da
realizacdo dos objetivos geral e especificos dmlina.

Por fim, no dltimo capitulo, sdo apresentadas a&lasdes sobre o estudo e as
recomendacdes do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo traz as informacdes de diverstuses, que embasam o estudo.
Assim, sera discorrido sobre os processos das sagprée uma forma geral, passando pelo
seu entendimento e pela identificacdo dos mesmu&s,Aapresenta-se o assunto relativo a
gestdo de processos, com énfase na avaliagdo despos através de indicadores de
desempenho. Por ultimo, uma metodologia de gestdpracessos é apresentada, com o

objetivo de sustentar o estudo de caso, apresentadapitulo seguinte.

2.1 Os processos empresariais

Toda organizacdo se estrutura com o objetivo piodens ou prestar servicos.
Para isso, varias atividades precisam ser reabzamuindo uma légica. As atividades
também precisam ser executadas em conformidadeocqoe se espera delas. Visando
garantir essa execucado de forma organizada, aesascriam processos de trabalho. De
acordo com Cruz (2000), os processos sado orgarszadaliversas atividades.

A organizacdo dos processos possibilita a realwag® atividades seguindo um
determinado padréo e visa garantir a entrega ddupyoe/ou servico ao cliente. Assim,
antes de mais nada, € importante que seja deficodeetamente o termo “processo”.
Existem diversas definicdes para processo, predordmuma forte concordancia entre os

varios autores, conforme demonstrado no quadro 1.
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AUTOR (ANO)

DEFINICAO

HARRINGTON (1993)

Conjunto de atividades sequenciais que

recebem uminput, acrescentam valor
este e produzem unoutput para um

cliente.

a

DAVENPORT (1994)

Simplesmente um conjunto de atividades

estruturadas e medidas destinadas a

resultar num produto especificado p

um determinado cliente ou mercado.

alra

HAMMER E CHAMPY (1994)

Conjunto de atividades com uma ou m
espécies de entrada e que cria uma S

de valor para o cliente.

ais

aida

PALADINI (1995)

Conjunto de elementos ao qual se agi
um aspecto dinamico: entram insum
processa-se de certa maneira e obtéf

algumas saidas.

ega
0S;

n-se

CHIAVENATO (1995)

Uma série de atividades que fornec

valor a um cliente.

em

BARCANTE (1998)

Conjunto de atividades sequenciais
gera um resultado. Através dos proces
insumos sao transformados em prodd

OU Servigcos que serao entregues a clien

jue
S0S,
Itos

tes.

CRUZ (2000)

Conjunto de atividades que tem
finalidade transformar, montar, manipu
e processar insumos para produzir bet
servicos que serdo disponibilizados p

clientes.

or

ar

NS e

ara

Quadro 1: Definigbes de processo.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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“Um processo €, portanto, uma ordenacao especdifisaatividades de trabalho no
tempo e no espaco, com um comeco, um fimpeats e outputsclaramente identificados:
uma estrutura para a agao” (DAVENPORT, 1994, p. 7).

Como se pode observar nas diversas definicdeawudoses apresentados no quadro
1, o cliente € um agente importantissimo. E elemethor, € o resultado esperado por ele
gue define como o processo deve ser realizado. iéntel do processo ndo €
necessariamente o cliente da empresa, aquele gebere produto ou servico final.
Chiavenato (1995) chama a atencdo para o fato deogeliente de um processo pode
também ser interno, ou seja, ser de dentro da smpissim, todos 0s processos e todas as

partes de um processo possuem um ou mais clientes.

Todo trabalhador possui um cliente de alguma espéllientes ou usuérios
devem ser identificados, e suas necessidadespbfiszos, suas expectativas e
seus desejos claramente delineados e servidosligDtes e suas necessidades
sao as Unicas razbes para os negoécios existirel@CBR; BROCKA, 1994, p.
11).

Para Chiavenato (1995), os processos tém custop,pgaalidade e satisfacdo do
cliente, por isso devem ser estruturados de foin@ntca e para produzirem valor.

O processo é uma maneira organizada de se reatizatades e existe desde o
inicio da existéncia do homem. De acordo com CRGHQ), 0 processo hasceu a medida
em que o homem precisou se organizar para faaemalgoisa, como cacar ou plantar.

Entendido o significado do termo “processo”, apnés&se na sequéncia outros
conceitos importantes acerca do tema, que serveanesalarecer ainda mais o papel dos

processos nas organizagoes.

2.1.1 Entendendo 0s processos

A falta de clareza na definicdo de processos poaeert sérios problemas as
organizacfes. Cruz (2000) alerta que a desorgdmzacignorancia e a ineficiéncia dos
processos estdo fortemente ligadas ao fato de ss®qee entenderem errado o que é um

processo, pois normalmente chamam tudo que realteanprocesso. Com isso, cada
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elemento fica impedido de ser tratado de acordo sumas caracteristicas, o que é péssimo
para a organizacao do processo.

Para obter uma organizacdo melhor dos processasteessante dividi-los e
visualiza-los em partes, o que possibilita entdndémelhor e geri-los de forma mais
objetiva e eficaz.

Desta forma, € recomendavel que 0s processos $&ts como um conjunto de

partes interdependentes, conforme demonstradguaafi.

PROCESSO

SUBPROCESSO

ATIVIDADE ATIVIDADE ATIVIDADE ATIVIDADE

PROCEDIMENTOS

TAREFAS

Figura 1 — Processo e suas divisdes.
Fonte: Cruz (2000, p. 41).

De acordo com varios autores, 0s processos podeniassificados segundo uma

hierarquia, em macroprocessos, subprocessos,atesck tarefas.

2.1.1.1 Macroprocessos

De acordo com Cruz (2000), sdo macro conjuntosidiel@les e, normalmente, em
grandes empresas um macroprocesso pode ser diadidsubprocessos, melhorando o

entendimento e o controle do grande processo.
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Harrington (1993) complementa que um macroprocess®lve mais que uma
funcdo na estrutura da empresa e sua operacaameacto significativo no modo como

esta funciona.

2.1.1.2 Subprocessos

Quando um processo é muito complexo, segundo C2090J, com Vvarias
atividades e inUmeras entradas e saidas, ele @odivn partes, chamadas subprocessos.
Um subprocesso € “um conjunto de atividades canm@iadas, que executa uma parte
especifica do processo, do qual recebe insumosaeopqual envia o produto do trabalho
realizado por todas” (CRUZ, 2000, p. 42).

Na otica de Harrington (1993), subprocesso é aepaue realiza um objetivo
especifico e que se relaciona de forma légica camroosubprocesso, apoiando e

contribuindo para a missao do macroprocesso.

2.1.1.3 Atividades

Uma atividade “é o conjunto de procedimentos quee dr executado a fim de
produzir determinado resultado” (CRUZ, 2000, p..42jra este autor, 0 processo produz
um bem ou servico por meio da realizacdo de casmlade, possuindo sempre inicio,
meio e fim.

As atividades sao acdes que acontecem dentro @egs® ou subprocesso e que

produzem um resultado particular, complementa Hagion (1993).

2.1.1.4 Procedimentos

Cruz (2000) orienta que as atividades possuem artenores, chamadas de
procedimentos, que podem ser formais ou inform@s.formais sdo “o conjunto de

informacdes que indica para o responsavel por um@ade como, quando e com 0 que
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ela deve ser executada” (CRUZ, 2000, p. 50). Jafosmais sao, conforme este autor, as
praticas ndo escritas que sao incorporadas aaeatizdo trabalho pelo seu executor. Os

procedimentos indicam onde comeca e onde termiaatividade.

2.1.1.5 Tarefas

De acordo com Cruz (2000), tarefa € a menor partprdcesso. As tarefas nada

mais sédo do que a decomposicéo dos procedimentegj@ Sa0 0S passos inerentes a cada
atividade.

Harrington (1993) acrescenta que a tarefa € unaesgEecifica que geralmente esta
relacionada a como a acéo deve ser realizada.

PROCESSO

SUBPROCESSOS

N

— 1
+— S —t

N

ATIVIDADES

o L,

TAREFAS

2 I o, B oy

Figura 2 - Hierarquia do Processo: processo, sabpsw, atividades e tarefas.
Fonte: Harrington (1993, p. 34).

Entender o processo em partes faz com que hajaataaéxza, principalmente em
relacdo as responsabilidades e aos resultadosadepate cada uma das partes. E possivel

verificar que, para que todo o processo possaeserféito, cada subprocesso, atividade ou



22

tarefa precisa, da mesma forma, cumprir seu objetiv seja, as diversas partes precisam
estar conectadas corretamente, formando uma cdele@or.
Como toda e qualquer corrente, o processo preeiséoge no conjunto e em
cada um de seus elos. A for¢ca de qualquer corsénéxiste porque cada elo tem
igual forca e responsabilidade. Se cada elo desdgmpecom eficiéncia seu

papel, toda corrente sera forte; caso contrariaps@as um dele fraquejar, adeus
espirito de corpo. O mesmo se aplica a qualqueepso (CRUZ, 2000, p. 42).

Considerando isso, € importante para o entendineeatorganizacdo dos processos
da empresa que estes sejam identificados corretamdacilitando, assim, sua

compreensao.

2.1.2 Identificando os processos da empresa

Como visto, anteriormente, toda empresa organiaa atividades em processos e,
por isso, € muito importante que todas as pessbasgadnizacdo os conhecam e saibam se
situar diante deles. Desta forma, reconhecer cadaegso torna-se crucial para o
entendimento da empresa. Assim, € bastante rekegaetos processos sejam identificados
claramente, possibilitando que todos se organizama pue a execucao das atividades
atinja o propadsito esperado.

A falta de clareza nos processos ou a falta detiftbeigdo correta pode tornar a
empresa confusa, pois as pessoas ndo conseguanseasalerdadeiro papel e passam a ter

dificuldades na realizacéo do trabalho.

Os processos de uma empresa correspondem as @dividmpresariais naturais,
mas eles costumam estar fragmentados e encobemtss pestruturas
organizacionais. Os processos S&o invisiveis e rs@me porque as pessoas
pensam nos departamentos individuais, e ndo n@g$s0s em que todos estdo
envolvidos. Os processos também tendem a ndo seiogiepois as pessoas
respondem por departamentos ou unidades de trabaflas ninguém é
responsavel por todo o servico, ou seja, pelo pec¢HAMMER; CHAMPY,
1994, p. 97).

De acordo com Alves et al. (2006), esta cultura gen ambiente em que as pessoas
de fun¢des distintas deixem de se relacionar cdiados para atender o cliente. Cada area

acaba sendo forcada a lutar apenas pelos seuwvobjet
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Uma forma de se evitar este tipo de problema énagado a empresa em
processos, identificando corretamente suas enteadagdas, bem como seus fornecedores
e clientes. Com isso, 0s processos podem, entdoosstituidos. Para que haja qualidade
em produtos e servicos é necessario, primeiramguotesejam planejados e estruturados
processos de trabalho. Para Paladini (1995), adaui@ inicia no processo.

Para Davenport (1994), conhecer e entender os gmaedacilita a comunicacao
entre 0s participantes e ajuda a evitar problemas.

Identificar o processo como a maneira tipica dézeao trabalho é importante
para definir a forma basica de organizagdo dasopess demais recursos da
empresa. O processo € um conceito fundamentalajet@idos meios pelos quais

uma empresa pretende produzir e entregar seus tpsoduservicos aos seus
clientes (GONCALVES, 2000).

Para isso, a empresa precisa definir os objetieosada processo, amarrando-o0s ao
objetivo da organizagdo como um todo. A partir @edefinicdo, o processo deve ser
estruturado, de modo a garantir o resultado espeRata Paladini (1995), cada setor tem
atividades a desempenhar como parte de um todocajuplementam as acfes de outros
setores. Assim, 0s objetivos setoriais devem éstagrados aos objetivos da organizacao
como um todo, evitando conflitos. Para o autora @stegracdo interna deve ser feita de
forma horizontal, sem que haja supervalorizacaairdesetor sobre outros, promovendo,
assim, a sintonia na execucdo do processo, comdadas interdependentes e
complementares.

Para Davenport (1994), os processos sO tém sesgidstiverem coerentes com a
estratégia da empresa. “A estratégia e objetivos pdecesso devem reforcar-se
mutuamente” (DAVENPORT, 1994, p. 138).

O objetivo bésico da integracéo € envolver funglesrsas num esfor¢o Unico
pela qualidade. Pretende-se respeitar as espdadies de cada area, mas deve-se

garantir que haja adesdo ao programa e sejamzadms 0s objetivos propostos
para a organizacdo com um todo (PALADINI, 1995,1). 7

Ainda segundo Paladini (1995), deve haver também integracao vertical, através
da fixacao de objetivos Unicos que se desdobrembgetivos setoriais.
“Uma visdo de processo que consiste em objetivoatributos especificos

proporciona a ligacao necessaria entre estratagga® (DAVENPORT, 1994, p. 138).
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Depois disso, todos os processos devem ser lewaneathapeados, verificando se
estdo de acordo com o planejado e se atendem ativobgspecificado. De acordo com
Chiavenato (1995), o mapeamento de processos padrainpresa vislumbrar todas as suas
acOes de forma global e sistémica.

Ainda segundo Chiavenato (1995), o mapeamento é&imeipo passo para a
melhoria dos processos. A partir do conhecimentsilecdo atual, pode-se, através da
reengenharia de processos, reestrutura-los, cangegeduzir custos, tempo de execucao
e maior satisfacdo do cliente. Para ele, 0 mapeanaggve iniciar com a pergunta ue
faz?. A resposta serd uma lista de atividades. Apas, questionados 0 que a unidade
produz e como as atividades sdo executadas. O a@utta orienta que o0 mapeamento de
processos deve iniciar no nivel da organizacadnidedb o que o departamento faz, com as
atividades dispostas em sequéncia e com a idexgificdas entradas.

A partir da correta identificagdo dos processosuigpresa, € possivel que estes
sejam geridos de forma integrada, permitindo a rozggdo promover melhorias nos

processos e, consequentemente, melhores resultados.

2.2 Gerenciando 0s processos empresariais

Depois de identificar e entender os processosiaisie 0 trabalho de gestdo dos
mesmos, que consiste em acompanhamento continabac@o de seus resultados e
tratamento dos problemas identificados. SO assimleqse garantir a qualidade dos
processos e, consequentemente, atender aos spasifo®.

Gerir processos, para Alvarenga Netto (2004), Sggnidentifica-los, levantar suas
entradas e saidas, interliga-los, identificar auun®s necessarios para a sua operacao
estabelecer indicadores de desempenho para setoraarento.

A gestdo da qualidade no processo pode ser defidedéorma sucinta, como o
direcionamento de todas as ac¢Bes do processo mwmdpara o pleno

atendimento do cliente. A estratégia basica part teonsiste, exatamente, na
melhor organizacdo possivel do processo (PALADIRS5] p. 18).
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De acordo com Talzi (2009), a gestdo de processms@minho para atingir os
objetivos, pois 0 gerenciamento dos indicadoreargarque todos 0s processos estejam
com foco direcionado a estratégia da empresa.

As organizacbes, segundo a norma ISO 9001:2000BMTA(2000), devem ser
vistas como sistemas, compostas por um conjunfy@eessos, subprocessos, atividades e
tarefas.

A ligacédo entre os diversos processos possibilgdon atendimento ao cliente.

PROCESSOS

Formecedores

. Cliente
Parceiros Cidadio

B e |

Figura 3 — Os processos sob a 6ética de sistema.
Fonte: Remor (2008).

Para Rummler e Brache (1992), a visdo verticalradidcional de uma empresa
apresenta uma estrutura baseada em func¢des, oatieidades pertencentes a uma mesma
area técnica ou de conhecimento sdo agrupadas enmmasma unidade administrativa.
Esta estrutura distorce a visao da organizacaas, m@o considera os clientes e nem os
produtos/servicos fornecidos a estes. Com iss@stig da organizacdo se da de forma
funcional, isolando os departamentos.

Segundo Hammer e Champy (1994), as empresas qoeaenfas tarefas do
processo de forma individual, tendem a perder g&\o objetivo maior do processo, que

seria atender o cliente, entregando a ele o prasiggerado.
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Chiavenato (1995) chama a atencao para o fatoadmahmente, os processos néo
serem claramente conhecidos na empresa, devidat@od as pessoas se localizarem por
departamentos e responderem, geralmente, poradesd ou seja, por partes do processo.
Nesta situacdo, o processo ndo é gerenciado de foompleta, em toda a sua extensao.
Para este autor, a abordagem deve deixar de seotiah e passar a ser por processo,
tornando-se sistémica.

Com a viséo horizontal da organizacéo, que se da®s processos, € possivel ver
como o trabalho é realmente executado. Ao se arigrelos processos, a organizacao
trabalha com todas as dimensfes de seu negdcialee gopregar, ndo mais de forma
isolada, todos os seus esfor¢cos para adquirirrdagens competitivas.

Conforme Alves et al. (2006), entendendo a orggéizaatravés de uma visao de
sistema, o foco passa a ser o cliente, os prodotdfyjxo de trabalho, os processos
multifuncionais, eliminando assim as fronteiras dasas funcionais. Isso é pressuposto
para a gestao do processo. De acordo com estesggudaerenciamento do processo pode
coexistir com a organizacgao funcional, sem cordlifmois ndo muda o direcionamento do
negocio, apenas proporciona uma estrutura de gameesto mais capaz de assegurar o
sucesso desse mesmo negoécio; ndo muda a estriucagdnizacdo; garante que 0s
objetivos funcionais alinhem-se aos objetivos dmesso; ndo muda responsabilidades ou
poder do gerente funcional, apenas cria um nivétiadl de compartiihamento e
delegacdo desse poder e dessa responsabilidadie; methores condicbes para que o0s
processos sejam conduzidos de forma mais racional.

Para Rummler e Brache (1992), os processos intetaesm ter seus objetivos
movidos pelas necessidades dos clientes interrdesvem ser estruturados para atender
com eficiéncia aos objetivos estabelecidos. Ness#exkto, os autores alertam que o
processo nao sera efetivo se ndo for gerenciado.

Ainda segundo Rummler e Brache (1992), a gestgwatessos pode ser a melhor
forma de melhorar o desempenho organizacional,ugooqprocesso representa a ligacao
entre os objetivos da organizacdo e as pessoastpurabalham.

Para Gongalves (2000), a gestdo dos processost@eunmia melhor visdo do

comportamento gerencial, mais integrada e abraegent
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Vara (2001) complementa que a énfase nos procéssp®m via sustentada para o
sucesso de qualquer organizacdo e salienta quegasizacdes sdo sistemas abertos e
adaptativos, e que s6 conseguem sobreviver seaadapse ao mercado.

Para Paladini (1995), gerir a qualidade de um @se promover melhorias no
mesmo, com o objetivo de melhorar o atendimentdliante, ou seja, o produto ou servigo
precisa estar adequado a finalidade a que se a@estin

“Um processo projetado corretamente tem a voz eem@ppctiva do cliente
‘embutidas’. O processo deve ser projetado de naogdmduzir resultados que satisfacam
as exigéncias dos clientes” (DAVENPORT, 1994, p. 19

E através da gestdo, portanto, que os processesnpsel constituidos de maneira
estratégica, conectando diversos departamentoso@ndp 0s objetivos de toda a
organizacdo. A gestdo dos processos permite a sagrexergar o cliente como parte
fundamental e voltar suas atividades para elengado, desta forma, a sobrevivéncia da
organizacao, pois, segundo Paladini (1995), a gettdprocesso objetiva primeiramente
eliminar quaisquer falhas que possam existir nadytm ou servico. Ainda segundo
Paladini (1995), o processo precisa ser organidadmodo a eliminar perdas, eliminar as
causas das perdas e otimizar o proprio processo.

A gestdo do processo traz maior transparéncia sshegividades desempenhadas
pela empresa e permite, com isso, perceber ond® @& pontos que precisam de
melhorias. Para Chiavenato (1995), os processosispme ser reduzidos, tanto
horizontalmente quanto verticalmente, e simplifaa@ara possibilitar sua gestdo. Devem
ser multiplos e sequenciais, reduzindo desperdicostos e atrasos e proporcionando
delegacéo de poder e melhor atendimento ao cliente.

Na gestdo de processo, segundo Alves et al. (2@86¢struturas organizacionais
sao inter-relacionadas, permitindo que o procesgd gerenciado de maneira integrada,
envolvendo as diversas funcgdes de diversas aree® aon processo Unico, que €
visualizado por todos os envolvidos “de ponta atgortravés desta integracéo, todas as

atividades séo orientadas para o0 mesmo objetivilpimoe demonstrado na figura 4.
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Figura 4 — A gestdo de processos na orientacaatidatades.
Fonte: Remor (2008).

E importante ressaltar que, ao adotar uma abordagiada para o0 processo, com
énfase no gerenciamento das atividades, a empiiessbandona seu organograma. Ela ndo
precisa, necessariamente, se remodelar. Os depattasrcontinuam existindo da mesma
forma, com a mesma hierarquia. O que cai sao atefras entre eles, pois cada um presta
um servi¢co ao processo de forma geral, sendo est@gjado por um responsavel.

Na gestdo por processo, a funcdo continua sendortampe, é claro, mas
procura-se dar atencéo ndo apenas aos procesassdecada 6rgdo. Procura-se
entender e definir quais sdo os clientes que tesfEtfvamente que atender e
quais produtos eles esperam de ndés. A partir destndimento, procura-se
definir, documentar e normatizar os passos do psocamplo que permite o

atendimento de um certo tipo ou conjunto de clgergeespecificar a contribuicdo
de cada 6rgdo nesse processo (ALVES et al., 2006).

Para que exista gestdo dos processos, entretargoegsario que haja responsaveis.
Para Hammer e Champy (1994), os trabalhos queraxigeperacao de diferentes setores
da empresa costumam ser fontes geradoras de pesbledormalmente ndo ha um
responsavel pelo processo. Chiavenato (1995) comapla que estas pessoas sdo “donas”
do processo e por isso sdo responsaveis pela éeeyela qualidade dos mesmos.
O gerente do processo tem a responsabilidade egim@cesso de neg6cio como
um todo, independente das areas pelas quais ea.dasve conhecer todo o
processo e ter sensibilidade para saber qual aomeaitaneira de fazé-lo

funcionar. Cabe a ele garantir que o cliente recgaduto no tempo e na forma
desejada. Cabe a ele responsabilizar-se pela blgscan bom desempenho de
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todo o processo, através da atuacdo das equipefoedos individuos
isoladamente (ALVES et al., 2006).

Alves et al. (2006) complementam que cabe ao domgprdcesso garantir o
andamento adequado do mesmo, facilitar os relatientbs dos recursos aplicados ao
processo, avaliar seu funcionamento e aperfeigoa-lo

S&0 estas pessoas as encarregadas de conduzira®dosbalhos, gerindo os
recursos de modo a atingir os objetivos de cadeepsm e, consequentemente, de toda a
organizacdo. Para conseguirem isso, 0s gestorgeamesssos precisam atuar como lideres,
voltando suas atencbes sempre para 0s resultado®cEsso, ou seja, precisam buscar a
gualidade do processo em todos os sentidos.

Neste contexto, Paladini (1995) elenca quatro fpios basicos para obter a
gualidade no processo:

a) envolvimento: todos os elementos da organizagderdeastar envolvidos no
esforco pela qualidade, pois todos contribuem,lgienga forma, com o todo e
por isso precisam se sentir motivados e particggadd processo;

b) integracdo: as acbes do processo precisam estactadas e integradas para
gue o objetivo final seja atingido;

c) énfase no cliente: os elementos do processo destan @irecionados para 0
pleno atendimento ao cliente; e

d) contato permanente com os clientes: € necessé&icasaiba o que o cliente

espera receber do processo, 0 que requer contatamente com ele.

Alves et al. (2006) acrescentam que todos os paatites do processo devem estar
comprometidos, com énfase nos gerentes dos depmatiasn pois, de acordo com o0s
autores, s6 h& condicbes de haver gestdo do poocssshouver identificacdo e
comprometimento do gerente funcional com o processoquestdo, caso contrario o
gerente do processo nao teria como privilegiarco fws resultados do processo.

Para Harrington (1993), os processos possuem akjoaracteristicas basicas que
possibilitam sua gestéo:

a) fluxo de valor: transformacdo de entradas e saidtlizando recursos da

empresa e com agregacao de valor;
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b) eficacia: grau com que as expectativas do clidideasendidas, ou seja, fazer o
que o cliente quer;

c) eficiéncia: grau de aproveitamento dos recursoa garar uma saida, ou seja,
fazer o que o cliente quer da melhor forma pamapresa;

d) tempo de ciclo: tempo necessario para transformarentrada numa saida; e

e) custo: recursos despendidos no processo.

Desta forma, as chances de se ter qualidade nosssms empresariais aumentam,
trazendo a tendéncia de melhoria nos resultadasa satisfacado dos clientes, pois quanto
mais o processo se volta para o cliente, maiorsaipitidade de atendé-lo. “A qualidade de
um produto fica condicionada ao grau com que @edat as necessidades e conveniéncias
do consumidor” (PALADINI, 1995, p. 27). Brocka edska (1994) complementam que ao

melhorar a qualidade do processo, melhora tambgmalédade do resultado.

2.2.1 Medindo o desempenho dos processos

E comum as empresas voltarem seus olhares pareesndjue refletem seu
desempenho para fora de suas fronteiras. Geralmesga avaliacdo se da por meio de
indicadores financeiros ou contabeis. Essas infodem sdo Uteis, mas, muitas vezes, nédo
permitem que a empresa visualize o que € possilabmar internamente.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), os indicasldradicionais, contabeis e
financeiros, que avaliam, principalmente, lucr@®mo sobre investimento, podem emitir
sinais enganosos sobre 0s processos, pois esj@pehmwdescompasso com a realidade das
empresas contemporaneas, que atualmente buscamnadorautras competéncias.
Entretanto, alertam os autores, pode-se mantendisadores tradicionais, adicionando
indicadores operacionais, como tempo de ciclo écésdde defeitos, por exemplo. O
segredo esta no conjunto equilibrado de indicadoreaceiros e operacionais.

“Nenhum indicador isolado é capaz de fornecer mdeslesempenho claras ou
concentrar a atencdo nas areas criticas do negé&@d®LAN; NORTON, 2004, p. 8).
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Conforme visto anteriormente, a gestdo de procedésowportante para que a
empresa tenha controle sobre suas atividades ebiittssa promocao de melhorias
voltadas a atender de maneira satisfatoria sezrstes.

Assim, ao conhecer seus processos e entender derqueecada um deles contribui
para o resultado global faz com que o gerenciansntorne algo mais objetivo.

Para Campos (2004), o gerenciamento € centradoe enitros fatores, na
monitoracdo dos resultados dos processos e suaatagap com as metas, pois € atraves
desta avaliagao que sao realizadas as ac¢Oes casreti de melhorias.

De acordo com Crosby (1986), a falta de qualidasta gm custo. Esse custo € o
gue a empresa gasta com a nao-conformidade e éedorfato de nao ter sido feito
corretamente da primeira vez, ou seja, do retrabalh

Nesse contexto, € preciso estabelecer uma formenafétorar a qualidade dos
processos, sendo este um ponto crucial para ossucBgsta forma, os indicadores de
desempenho dos processos se caracterizam como udravea gestdo e devem possibilitar
também a avaliacdo dos resultados sob a oOticaieltecl “A dependéncia em relacdo aos
clientes para a definicdo de alguns indicadorededempenho for¢ca a empresa a encarar
seu desempenho através dos olhos dos clientes”(KNPNORTON, 2004, p. 14).

Alves et al. (2006) orientam que a chave para tdgedos processos é a medicao
dos resultados do seu desempenho, depois de esidhsl as medidas voltadas para o
cliente. De acordo com estes autores, € precikpantindicadores para medir os resultados
finais do processo e a satisfagéo do cliente.

Kaplan e Norton (2004) complementam que sistemasmwpdem o desempenho dos
processos das empresas influenciam consideravement comportamento dos
colaboradores, nos mais diferentes niveis hieréogui

Desta forma, a partir da medi¢cdo dos resultadoa @ndlise dos indicadores €&
possivel integrar todos 0s processos com o objétiabda empresa, que deve ser atender
as necessidades dos clientes. Além disso, esspapd® possibilita que todos dentro da
organizacdo visualizem onde e de que forma comnibpara o resultado global.

Existem diferentes formas de se avaliar o desengpédol processos. De acordo
com Davenport (1994), processos com estrutura plagdam ser medidos quanto ao tempo

e ao custo de execucdo. Suas entradas e saidas peidavaliadas em termos de utilidade,



32

coeréncia, variabilidade, auséncia de defeitoseeoutros fatores, conforme pode ser

verificado na figura 5.

Entradas ou
In=umaos

Processo Saidas ou
Eezultados

Unidade

Coeréncia
Vanahilidade
Anszéncia de defeitos
Custos

Prazos

Cualidade de producio
Satisfacio do cliente

Walor das entradas »| Valoragregado »| Valor das=aidas

Figura 5 — Estrutura do processo.
Fonte: Chiavenato (1995, p. 124).

E no processo, como pode ser observado, que a@ygeegacio de valor, através

da transformacao das entradas em saidas.

Ja a satisfacdo dos clientes pode ser avaliadandedg<aplan e Norton (2004),

entre outros fatores,

através do prazo e da quaidara eles, o prazo é avaliado quanto

ao seu cumprimento, ou seja, a pontualidade nagatA qualidade, por sua vez, € medida

pelo nivel de defeitos dos produtos recebidoscdeda com a percepcao do cliente.

Podemos definir desempenho como a forma como ags@ se organizam,

interagem e atuam para atingir um objetivo expremsaacito, segundo um

roteiro e sequéncia de passos formal ou informainestabelecidos. O grau de
eficacia com que sao atingidos os objetivos reaenpretendidos, associado ao
grau de eficiéncia na utilizacdo dos recursos,rohitt@ o nivel de desempenho.
Mede-se o desempenho através de indicadores divésesultado das medidas
permite interpretar o nivel do desempenho (ALVESl.e2006).

Para estruturar os indicadores de processos, seg@id (1993), € preciso

considerar trés conceitos:
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a) elemento: é a base para a caracterizacdo do imdickulica o assunto a ser
abordado pelo indicador, como, por exemplo, pegaduzidas;

b) fator. é a combinacdo entre elementos, como, pemplo, pecas produzidas
por maquina; e

c) métrica: é a unidade de mensuracdo dos elementiadoees, como, por

exemplo, tempo, porcentagem, quantidade, etc.

Existem, segundo Campos (1992), dois tipos primgipe indicadores: os que
medem a eficiéncia do processo e os que medencéciefido processo. De acordo com
este autor, a eficiéncia avalia a quantidade,@mdip qualidade dos recursos utilizados para
atingir o objetivo/meta, enquanto a eficacia seogupa com o grau de consecucao dos
objetivos programados, ou seja, compara o0s resgltackvistos e os realmente obtidos.

Assim, a partir da estruturacdo dos indicadoresadia processo, a gestao se torna
mais transparente e simples.

Para Takashina (1999), os indicadores da qualidadesempenho sdo o alicerce
para a gestao por fatos. Através deles é posgiegitificar as caracteristicas de produtos e
processos e, com isso, planejar melhorias de guiido longo do tempo.

Os indicadores sdo extremamente importantes comiiaglores na tomada de
decisbes, pois fundamentam as argumentacfes mediaftrnecimento de informacfes
reais dos processos, proporcionando evidénciagesbsres.

“Somente aquilo que é medido é gerenciado. O goeéndedido esta a deriva”
(CAMPOS, 2004, p. 75).

De acordo com Campos (2004), depois de criado ioaddr, deve-se atribuir uma
meta, que deve estar relacionada diretamente eémtégsas da organizacdo. Ele ainda
chama a atencao para o fato de que o sucessoagacdos indicadores depende de seu
desdobramento até os niveis operacionais, envalvasglm toda a empresa.

Para Meira (2007) a inexisténcia de metas parandisadores de processos pode
representar que os mesmos nao contribuem paramcaldos objetivos da empresa.

As metas sdo importantes para deixar claro a todds a empresa pretende chegar
e qual o objetivo de cada processo.

Takashina (1999) descreve que os indicadores satmbidos as partes, enquanto

que o agrupamento percorre o caminho inverso, bdsceedir o resultado no contexto
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global da organizacdo. Assim, as partes geram fagtados que, somados, formardo o
resultado geral da organizacéo.

Ainda segundo Takashina (1999), o objetivo da aealos indicadores € extrair o
seu mais amplo significado, para apoiar a tomad#edsdes nos varios niveis da empresa.

Com isso, é possivel avaliar com precisao a quididia empresa. Essa avaliacao
mostrard aos gestores se a empresa estd na dreg@opara atingir seus objetivos
estratégicos. Além disso, como os indicadores s&dabrados aos niveis operacionais, é
possivel saber através deles quais partes da emppeesentam maior fragilidade, ou
ainda, que processos precisam ser melhorados.

Com a implantacdo de um sistema de gestdo e mamiémto através de
indicadores de desempenho é possivel a organizagémlar todos 0s seus processos de
forma integrada.

Para Gil (1993), os indicadores facilitam o prooeds gestdo dos processos, pois
permitem a comparacdo dos resultados historicammembstrando sua evolugdo. Além
disso, segundo o autor, através deles é possiabhiaa efetividade das acles realizadas
para melhorar 0s processos, uma vez que 0s indeag@ermitem a comparagcao entre 0s
resultados obtidos antes e depois da implementagiacoes.

A partir das informagdes obtidas com o sistemaed#ag, a empresa pode atuar nos
problemas de forma precisa, melhorando, assimgesempenho setorial e global. Com os
resultados colhidos com os indicadores é possflmrsque processos apresentam falhas e
corrigi-los, através da gestao destes indicadores.

Com isso, varias medidas podem ser adotadas, &tas\d@ melhorar os resultados e
resolver problemas identificados nos processosadoedo com Campos (2004), gerenciar €
buscar as causas que impossibilitaram o atinginm@gmtoma meta, atuar com a elaboracéo e
aplicacdo de um plano de acao e padronizar 0 Fo@s caso de sucesso.

Com o monitoramento dos processos, através deainhalies, h4 a possibilidade,
inclusive, de a empresa repensar alguns métodasadtis na execucédo das atividades. Os
resultados podem mostrar que a organizacdo ndc@stéguindo atender seus clientes de

forma satisfatdria, o que requer revisao dos psmEes
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Kaplan e Norton (2004) alertam que o0s process@snos da empresa devem ser
organizados em atividades de modo a atender astakipas dos clientes. Somente desta
forma se atinge bom desempenho nos indicadores.

Além disso, os indicadores de processo expdem aesmgnternamente, pois
mostram como estd o desempenho. Isto forca osrgestotrabalhar com o foco nos
resultados. “O que é medido é conseguido” (KAPLAKDRTON, 2004, p. 7).

Como se V&, os indicadores tém o importante pagpdigdr os processos com 0s
objetivos da empresa, pois € através deles quésseliza 0 desempenho organizacional.
Os processos sdo medidos e monitorados para Sesgatésn a capacidade de alcancar os
resultados e os requisitos planejados (PRADO, 2007)

Por mais que se tenha processos bem estruturadesdielos e cumpridos a risca, €
preciso saber se atingem os resultados esperadste Bontexto, os indicadores servem
como fator chave na avaliagcdo dos processos, andata empresa para acoes futuras.

“Os indicadores de desempenho representam a bidasadanpresa, pois sao eles

gue orientam os gestores na melhoria de seus pold®RADO, 2007).

2.3 Um método para gerenciar processos

Com o objetivo de aperfeicoar os resultados dosegssns empresariais, Campos
(2004) apresenta uma metodologia de gestdo degzag;eque € demonstrada a seguir.

Independentemente da posicao hierarquica de undadaer ela deve considerar-se
um negocio dentro da empresa. O gerente, destafa@m presidente desta “empresa” e
responsavel pelos resultados.

Para Campos (2004), gerenciar € atingir as metabedscidas para cada processo.
Assim, o autor orienta que, para uma melhor getd@rocessos, deve-se:

a) descrever o “negocio”;

b) padronizar as tarefas;

c) definir itens de controle (indicadores) para avamresultados;

d) visualizar os indicadores graficamente; e

e) gerir os resultados, realizando acdes para melberéd manté-los.
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O modelo de gestéo de processos, proposto por Gaf2p04), pode ser entendido

atraves da figura 6.

- Q -9 =9
Analisar Observar
f’OPlanejar \

(causas) (dados) a3
@ Agio Problema | Manter
Atuar " Rotina
@V - Ruim Bom
erimcar
CIAMENTO
lResuItadn GEREN \ /
DE FROCESS05 Compararcom a Meta
@ Padronizar T
x Defini¢io do Negdcio MEF"
@Cuncluir Parceiros Processos Indicadores
e )
‘oima ambiente  método '

| Padronizagio I Poba T ™

Figura 6 — Metodologia de gestéo de processo.
Fonte: Remor (2008).

Gl o~
Cliente

Neste modelo, cada processo possui indicadores tasmgue sao avaliados
periodicamente. Se o resultado ndo estiver bomroosepso é analisado para que se
descubra o que levou ao problema. Identificadasaasas, séo realizadas agdes corretivas.
A partir disso, melhorias sao introduzidas no pseoee novas avaliacbes sao realizadas,

seguindo um ciclo interminavel.

2.3.1 Descricéo ou definicdo do negdcio

Todo negbcio serd sempre um conjunto de proceBssa forma, o “negdcio”
pode ser representado por um diagrama que o dasdesgcrever o negdcio é identificar

seus processos, com seus fornecedores, entraifas salientes, conforme figura 7.
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Processos

Produtos
Servicos

Clientes

MISSAO

Figura 7 — Descricao do negécio.
Fonte: Remor (2008).

Na descricdo do negocio é importante, também, idefinmissdo, ou seja, 0
propoésito. A missao final de qualquer organizac&atisfazer necessidades. Portanto, o
conjunto de processos de uma empresa devem egéanizados, de uma forma geral, para
gue seus produtos (saidas) atendam seus clieniakju@r negdocio sempre faz algo para
alguém e esta deve ser sua missao. Assim, trésirpasgdevem ser respondidas na
elaboracao da misséo, seja de uma empresa ou departamento:

a) o que faz?;

b) paraquem faz?; e

c) como faz?

Para identificar com mais clareza os produtos entds do negdcio, € importante
imaginar o departamento como uma empresa e ter @meno seguinte questionamento:
gue produtos vendemos para a outra empresa? Astadpara os produtos dos processos e

tornara possivel descobrir gquem sédo seus consussidor
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Se nao existir um cliente para um determinado pgmdignifica que o processo é

desnecessario e por isso deve ser eliminado.

2.3.2 Padronizacgao

O padréo indica os procedimentos a serem observadesecucdo das tarefas, de
modo a garantir as condi¢cdes necessarias para g@esuttado final seja obtido em
conformidade com o estabelecido.

N&o existe gerenciamento sem padronizacdo. Poy @ss@rocessos devem ser
conhecidos, mapeados e padronizados. E atravésaliesas pessoas podem ser treinadas a

desempenhar os papéis dentro das empresas.

2.3.3 Indicadores

Apos identificar os produtos e seus clientes, éippdevantar quais as necessidades
gue os clientes esperam que sejam atendidas. ©sspos precisam ser adequados para
satisfazer a estas necessidades, ou seja, é precistormar os desejos e necessidades dos
clientes em caracteristicas mensuraveis do praduservico de cada processo.

Todo produto identificado deve ter seu desempenlomitorado, através de
indicadores que avaliam, entre outros fatores, aidpde, o custo e a entrega. Esse
monitoramento se faz necessério para garantiisiasgto dos clientes.

Os indicadores precisam ter um nome, um objetivoa dormula de calculo, a
forma de coleta e a periodicidade com que seraumaths. Esta estrutura € apresentada na

figura 8.
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[Objetivo J [ Formula de calculo J

INDICADOR

[ Forma de Coleta J { Periodicidade }

Figura 8 — Formatag&o dos indicadores.
Fonte: Remor (2008).

Além disso, todo indicador precisa ter uma meteaclois isso € fundamental para
ao alcance da missao do negocio. A meta faz comtapies saibam aonde chegar e o

guanto um processo precisa melhorar para que agajpropoésito.

2.3.4 Gestao a vista

Campos (2004) sugere que os indicadores e metam sefpostos através de
gréficos, que devem ser alocados em locais apduwia de facil visualizacdo de toda a
equipe. Esse processo é denominado de “gestataa esta forma, o autor recomenda a
criacdo de um painel com o objetivo de apreserdaprocessos e seus resultados. Este
painel utiliza as cores verde, amarelo e vermelma gomunicar os resultados de forma
visual. Assim, a cor verde indica que o processd aingindo ou superando a meta. A cor
amarela demonstra que o0 processo encontra-se dkntrm limite de tolerancia, porém a
meta ndo esta sendo atingida. Ja a cor vermelheaimle o resultado esta fora do
planejado, o que requer um plano de agéo paraneata.

Com essa ferramenta é possivel acompanhar o desieonge um setor e/ou de toda

a empresa de maneira simples e direta, pois seadmtento € bastante facil. Além disso,
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expor os resultados a quem quiser ver faz com qestr se sinta “obrigado” a melhora-

los, pois maus resultados indicam ma gestéao.

2.3.5 Gerenciamento

E a partir da meta que sio definidas as agdesmsenlizadas, seja para manter o
resultado de um indicador, seja para melhora-lo.

“Nao existe gerenciamento sem meta. As metas geam no mercado e devem
provocar o melhoramento continuo dentro da emprEsakMPOS, 2004, p. 105).

Toda meta deve ser clara, de modo que seja engeridalmente por todos,
devendo, para isso, possuir trés fatores chave:

a) objetivo: aquilo que se espera. Deve conter padawoano: aumentar, reduzir,

atingir, etc;
b) valor: o resultado numérico a ser atingido; e

C) prazo: data limite para se atingir a meta.

Um exemplo de meta clara seria: reduzir o absentefmra, no maximo, 2% até 31
de dezembro de 2009.

O processo exigird acbes sempre que existir umlgmab com seus resultados.
“Problema é a diferenca entre seu resultado atuahevalor desejado, chamado meta”
(CAMPOS, 2004, p. 107).

Desta forma, a esséncia do trabalho de gerenciantenprocessos é resolver 0s
problemas ocorridos com ele, ou seja, atingir dasne

Adotando um método como esse é possivel gereneafomdna integrada os
processos da organizacdo, atuando sobre seusdesut, consequentemente, melhorando-
0sS.
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3 METODOLOGIA

Para Richardson (1999), a metodologia é o conjdetgprocedimentos e regras
utilizadas em uma pesquisa para se chegar a datetonfim ou objetivo.

Roesch (1999) complementa que o objetivo da metgdnl em um trabalho
cientifico, é informar com detalhes a forma commesmo foi desenvolvido.

A validade de um estudo esta diretamente relacéwcach o método utilizado, ou
seja, com a forma como o mesmo foi desenvolvidessimds a metodologia é parte
extremamente relevante na concepc¢ao de um trahedtt&mico.

Segundo Prodanov (2003), este conjunto de regréss pgpuais se obtém o
conhecimento é que conferem ao trabalho confiauitd

Considerando tal importancia, Minayo (2002) oriesui@ a metodologia, que inclui
0 conjunto de técnicas que permitem a construcdoedhdade, deve dispor de um
instrumental claro, coerente e elaborado de formacaminhar os impasses tedricos para a
pratica.

Desta forma, apresenta-se a seguir a metodolagmadéa no estudo em questéao.

3.1 Caracterizacéo da pesquisa

Toda pesquisa pode ser classificada de diversasm$oe sob diferentes pontos de
vista, existindo varias definicdes de muitos awgore

Esta classificacdo depende do alguns fatores conaduseza, os meios utilizados,
os fins da pesquisa e os dados pesquisados.

Assim, quanto a natureza, a pesquisa € aplicads, ganforme Silva e Menezes
(2001), neste tipo de pesquisa ha interesse enabusahecimentos que descrevam um
fendmeno particular e que possam ser utilizados pesolver problemas especificos
observados na organizacdo em estudo.

Em relacdo ao meio utilizado, a pesquisa a sesaptada se caracteriza como um
estudo de caso, de acordo com Roesch (1999), dqumaafijue esta técnica estuda

fendmenos em profundidade dentro do seu contextorahae explora 0s processos
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enquanto estes sdo executados dentro das orgaszag@utora complementa que nesta
técnica é possivel avaliar um maior numero de vaisaconsiderando diversos aspectos do
fendbmeno estudado.

Quanto aos seus fins, a pesquisa pode ser classiftomo descritiva, uma vez que
expde as caracteristicas da empresa estudadarroerdefine Vergara (1997). No presente
estudo, as caracteristicas do modelo de gestadoodessos da Diretoria Administrativa e
da Qualidade da empresa Digitro sdo detalhadarapreeentadas.

Quanto aos dados pesquisados, o estudo é qualjitaigundo Minayo (2002), que
afirma que a pesquisa qualitativa se preocupa ¢gongaie ndo pode ser medido em termos
de quantidade. Esse tipo de pesquisa, de acordoacantora, lida com aspectos mais
profundos dos processos e dos fenbmenos (sigroficachotivos, aspiracdes, crencas,
valores e atitudes), e que ndo podem ser reduaidperacionalizacdo de variaveis. Desta
forma, o estudo foi realizado buscando entend@rasessos da Diretoria Administrativa e
da Qualidade e suas relagdes com os objetivos dmajesem se preocupar em medicoes

de quantidades e sem fins estatisticos.

3.2 Objeto de estudo

O estudo foi realizado na empresa Digitro Tecnaldgda., especificamente na
Diretoria Administrativa e da Qualidade (DAQ), termbmo foco os processos da mesma.
O proposito para sua realizacdo foi apresentar deloode gestdo integrada de
processos, recentemente implantado na DAQ, desuteveseu funcionamento e

particularidades.

3.3 Coleta de dados

Para que a pesquisa fosse realizada e atendesseuaobjetivo geral, varias
informacBes precisaram ser coletadas, de forma restroir uma estrutura légica e

conclusiva.
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Para buscar maior conhecimento sobre o0 assuntdadmna pesquisa, foi realizada
pesquisa bibliografica, que, conforme Ribeiro e zZ80(R009), constitui-se no exame da
literatura cientifica, levantando e analisando e @use produziu sobre determinado tema e
com o objetivo de conhecer exaustivamente o queijaublicado sobre um assunto e
atualizar o pesquisador. Desta forma, foram coado# livros, revistas e artigos que
tratavam do tema em estudo.

Segundo Yin (2001), em um estudo de caso, as iaigdas podem ser verificadas
através de diferentes fontes, entre elas a consudtacumentacéo disponivel e entrevistas
com pessoas que detém o conhecimento sobre o@ssunt

Desta forma, os dados sobre os processos da emgmessstudo foram todos
coletados através de analise documental e entisvist

Para Richardson (1999), andlise documental € dacdke informacgdes a partir de
leitura a documentos. Assim, algumas informacgOdseso@s processos de trabalho da
empresa, bem como suas entradas e saidas, foramtddas através do estudo de
instrucdes operacionais, procedimentos e manuaishaientados, que a empresa dispoe, 0s
guais séo citados a seguir:

a) Instrucdo Operacional 15 - Atualizacdo de Procenioseda Qualidade;

b) Instrucdo Operacional 17 - Elaboracdo de Formudario

c) Instrucdo Operacional 19 - Registros de Ocorréncias

d) Manual de Avaliacdo de Desempenho;

e) Manual de Integracao;

f) Manual de Medigdes;

g) Manual de Plano de Cargos e Salarios;

h) Manual da Qualidade

i) Manual de Recrutamento e Selecéo;

J) Manual de Segurancga;

k) Procedimento 1 - Documentos do Kit Qualidade;

[) Procedimento 8 - Melhoria continua, acdo preventhé&o-conformidades e

acao corretiva;

m) Procedimento 17 - Auditorias internas da qualidade;

n) Procedimento 60 - Treinamento para funcionarios.
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Informagdes mais abrangentes, que nao estavamdetdenclaramente, foram
verificadas através de entrevistas com 0s gesioeprocessos.

Segundo Minayo (2002), entrevista é um procedimeatqual o pesquisador busca
obter informagdes contidas na fala do entrevist&doma conversa a dois com propositos
bem definidos. Podem ser estruturadas (perguntaviapmente formuladas), né&o-
estruturadas (abertas, onde o informante abordamiente o tema) ou semi-estruturadas
(articulam entre as duas modalidades anterioresgtalforma, as informacdes sobre como
ocorrem 0s processos, suas decisdes e interves)iéotam obtidas através de entrevistas
semi-estruturadas com os seguintes funcionarias,s§o responsaveis por cada processo
estudado:

a) Luiz Aurélio Baptista: Diretor Administrativo e d@ualidade;

b) Igor Loreno Domit Empinotti: Gerente Administratieacda Qualidade;

c) Wagner Brogin: Gerente de Recursos Humanos;

d) Marcos Vinicius Bento: Estagiario da Geréncia deUR&s Humanos;

e) Luciano Lopes: Assistente Técnico da Geréncia Adimativa e da Qualidade;

f) Denise Collioni: Assistente Técnica de Suporte esdbegolvimento da

Qualidade;

g) Jurema Navarro: Assistente Técnica de Suporte eeribel/imento da
Qualidade;

h) Maria Fernanda Pedroso: Assistente Técnica daddiaefdministrativa e da
Qualidade;

i) Mariana Polli: Supervisora de Recursos Humanos; e

j) Fabio Rigoli: Assistente Técnico de Recursos Hurmano

Nestas entrevistas foi utilizado um roteiro flexiveom perguntas abertas,
permitindo que os entrevistados pudessem falas@eit® de suas atividades. Este roteiro

pode ser verificado no Apéndice A.
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3.4 Andlise dos dados

Para a analise dos dados, utilizou-se a técnicandéise de contetdo. Segundo
Richardson (1999), esta técnica € utilizada paradas materiais do tipo qualitativo. O
autor sugere que, apos a leitura e a organizaci@éems, deve-se analisar os elementos
gue a determinam, buscando significados.

Assim, a partir das entrevistas e leituras a doatmseda empresa, foram reunidas
as informacdes e iniciadas as analises.

As entrevistas foram transcritas e os discursos @usevistados analisados,
buscando organizar as informacdes e interpretéd@s o registro e a organizacdo destas
informacgdes, foram utilizados trés formularios, bel@dos pela empresa com este
propasito:

a) formulario DGT SDQ — 240 — 1.0: utilizado para gistro das definicdes dos
negocios de cada area que compbe a DAQ, com OLJIWE € Seus
fornecedores, entradas, saidas e clientes (veroAgx

b) formulario DGT SDQ — 241 — 1.0: utilizado para deser as caracteristicas da
qualidade esperada de cada processo (ver Anex» B);

c) formulario DGT SDQ — 242 — 1.0: utilizado para aemtar a formatacdo dos
indicadores de cada processo (ver Anexo C).

Da mesma forma, as informacfes obtidas atravésgitlgas foram organizadas e
interpretadas.
Com a analise de todas as informacdes foi possérdicar como funcionam os

processos da DAQ, como se organizam e como séntiégaacao da gestdo dos mesmos.

3.5 Limitacdes

Primeiramente, € importante destacar que estellialsa restringe a apenas uma

diretoria da empresa estudada — a Diretoria Adtnatiga e da Qualidade — e, portanto, as
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informacdes nele contidas, assim como suas coredus@o podem ser expandidas para
toda a organizacao.

Pelo fato do modelo de gestdo de processos, aguaseagado, ter sido
implementado recentemente na Diretoria Administeag da Qualidade, ndo foi possivel
apresentar os resultados obtidos. Desta formappopito trabalho € apenas apresentar o
referido modelo, sem julgamentos quanto aos beasfique este tenha trazido a
organizacao.

Por ser um estudo de caso, os resultados apressemtad podem ser considerados
para outras organizacoes.

Deve-se considerar, também, que as empresas samicis e podem modificar
suas estratégias sempre que julgarem necessanoisso, da mesma forma, 0os processos
podem ser alterados a qualgquer momento. Considerata] é importante alertar que os
resultados apresentados se referem ao periodo agbto de 2008 e maio de 2009,
momento em que o trabalho foi desenvolvido. Assiaso haja necessidade, futuramente,
de a empresa utilizar informacdes acerca do temd, apresentado, sugere-se que outra
pesquisa seja desenvolvida, de modo a consideraalalade em que a empresa se

encontre.
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4 ESTUDO DE CASO

Apresenta-se, a seguir, 0 estudo realizado na dbimetAdministrativa e da
Qualidade (DAQ) sobre a gestdo integrada de semsegsos. Antes disso, uma breve
apresentacdo da empresa Digitro Tecnologia Ltd@akizada, mostrando sua estrutura

organizacional e situando a DAQ na mesma.

4.1 Apresentacdo da empresa

A Digitro Tecnologia Ltda. € uma empresa privadan enais de 30 anos, situada na
Rua Professora Sofia Quint de Souza, 167, no b&iapoeiras em Florianopolis, Santa
Catarina. A empresa atua no ramo de fabricacdo atagem de sistemas de
intercomunicacao.

Como tantos outros empreendimentos tecnoldgic@igéro surgiu por iniciativa
de jovens engenheiros, recém-formados, que criatema pequena empresa em
Florianopolis, em 1977.

Nos primeiros anos de vida, a empresa buscou,drasitte, atender a fabricagéo de
dispositivos eletrénicos incorporados a relogias paovas deally, para facilitar as contas
feitas pelo navegador. Nessa fase, ainda de erp&j@ empresa chegou a desenvolver o
primeiro placar eletrénico para o estadio de fut€ytando Scarpelli.

A partir de 1981, a empresa passou a direcionar feeo para o setor de
telecomunicacdes, desenvolvendo e disponibilizazwioo primeiro produto nessa area o
servico despertador automatico, programavel pedprpy usuario da operadora por meio
do aparelho telefénico.

Novos produtos foram criados e, em 1986, a empjéstinha cerca de 30
colaboradores, consolidando-se como fornecedoraotlgdes tecnoldgicas na area de
telecomunicacdes, principalmente para as operadigatelefonia da regidao Sul, entre

outros clientes.
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Com o processo de privatizagdo na area de teledoandes, a Digitro buscou
novos produtos e mercados e, hoje, a empresa ataéde de operadoras, cerca de 3000
clientes espalhados por todo o territorio nacioc@btando com quase 700 colaboradores.

Além da sede prépria, instalada em Florianopolsmaresa possui filial na cidade
de S&o Paulo e varios escritérios regionais emasuiidades do pais como Rio de Janeiro,
Brasilia, Curitiba, Porto Alegre, Fortaleza, RecBelo Horizonte e Ribeirdo Preto, e uma
grande rede nacional de representantes comeraiegslenciados técnicos.

Por atuar no setor de tecnologia, a Digis®mpre buscou melhoria em seus
produtos e servicos e a evolugdo constante noiseama de gestdo da qualidade. Em
meados da década de 1990, a Digitro optou porficartiseu sistema de gestdo da
gualidade na norma ISO 9001. Obteve a certificag@®o01996, tornando-se a primeira
empresa em Floriandpolis a obter tal certificatitais tarde, obteve também a certificacédo
TL 9000, sendo a primeira empresa de capital cemcpato brasileiro a receber tal
reconhecimento.

Hoje a Digitro Tecnologia Ltda. € uma empresa daetic ao projeto,
desenvolvimento, producdo, comercializacdo, inghi@mla e assisténcia técnica de

equipamentos para automacéo de sistemas de teleicaqies.

4.2 Organizacao hierarquica da empresa

A Digitro Tecnologia Ltda. se organiza em quatmeypresidéncias, subordinadas a
presidéncia geral: a Vice-presidéncia de Adminiétoa e Financas (VAF), a Vice-
presidéncia de Tecnologia (VPT), a Vice-presidé@aercial e de Marketing (VCM) e a
Vice-presidéncia de Negocios Institucionais (VNI).

As principais atribuicdes da VAF séo:

a) administracdo de todas as atividades econbmicodeies;

b) acompanhamento orgcamentario;

c) administracdo do processo de captacdo de recarsos;

d) negociacdo com investidores, entidades financeipsssiveis parceiros.
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A VPT, por sua vez, é responsavel por:

a) definir a estratégia tecnolégica da empresa;

b) administrar as atividades de pesquisa, desenvaiareproducdo de hardware
e software; e

c) administrar o processo de assisténcia técnica.

Jéa a VCM se responsabiliza por:

a) administrar as atividades relativas a comerciadimage produtos e servicos,
definindo estratégias de negécios;

b) coordenar o processo de planejamento de vendatematica de precos; e

c) administrar os processos relacionados ao markeérempresa.

Por ultimo, a VNI é responsavel por administraatgdades relativas a prospeccao
e comercializacdo de produtos e servicos, quan@eisaadas a projetos especiais ou
negdcios institucionais.

Cada uma destas vice-presidéncias se estruturaretorids, com excecao da VNI,
conforme pode ser visualizado na figura 9, que raost organograma resumido da
empresa.

PRESIDENCIA

Figura 9 — Organograma resumido Digitro TecnologéaLt
Fonte: Elaborado pelo autor.
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As diretorias se organizam em geréncias e estagepartamentos. Existem, ainda,
areas assessoras.

Dentre as diretorias, apenas a Diretoria Admintistiee da Qualidade (DAQ) e as
areas subordinadas a ela sdo apresentadas nbstbdraonsiderando que as demais nao

fazem parte do presente estudo.

4.3 A Diretoria Administrativa e da Qualidade (DAQ)

A DAQ esta lotada na VAF e organizada em duas g&xéna Geréncia
Administrativa e da Qualidade (GAD) e a Gerénci&deursos Humanos (GRH).

Cada uma dessas geréncias possui atribuicfes fesged, da mesma forma, se
organizam em departamentos.

A GAD possui um departamento subordinado chamagorg&ie Desenvolvimento
da Qualidade (SDQ).

A GRH, por sua vez, conta com dois departamentbsrdinados: a Gestao de
Pessoas (GEP) e a Capacitacédo (CAP).

A DAQ, conforme mostra a figura 10, possui 44 (guéa e quatro) colaboradores,
incluindo o diretor, distribuidos da seguinte forr2é (vinte e cinco) na GAD, sendo 4
(quatro) no SDQ; e 18 (dezoito) na GRH, sendo B)sa GEP e 1 (um) na CAP.

DAQ
(44 colaboradores)

GAD GRH
(25 colaboradores) (18 colaboradores)

Figura 10 — Estrutura organizacional DAQ.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.4 A gestédo integrada de processos na DAQ

Para a implementacéo de seu modelo de gestéao, af@AQcarada como se fosse
uma empresa a parte, possuindo seus proprioswalgetisua propria estrutura.

A gestdo integrada de processos iniciou de cima paixo, com a definicdo do
negécio da DAQ, passando, posteriormente, paraefigighes do negocio de suas
geréncias e departamentos. Nas definicdes de cadécio, foram identificados os
fornecedores, as entradas, as saidas e os cliEntasla processo.

E importante ressaltar que valores financeiros e-d@&obra ndo sdo apresentados
como entradas dos processos, pois se entendedpuatieidade para ser realizada terd um
custo e precisara de pessoas para executa-la.

Da mesma forma, sempre que alguma entrada do pmeéegerada pela propria
area, esta também néo aparece como fornecedorayarmgue fica Obvio a participacéo
desta na realizacdo de seus processos.

Apéds, cada processo foi avaliado, para que fossefinidbs os indicadores de
desempenho que servem para monitora-los, posaituitit melhor tomada de decisao.

A partir disso, péde-se iniciar a gestdo de formigrada, com analises dos

indicadores e tratamento dos resultados insatigfatd

4.4.1 Definicdo do negécio DAQ

Para iniciar todo o trabalho, a DAQ precisou avatie forma criteriosa qual seu
papel frente a organizacao.

Esta diretoria tem como funcédo fornecer infraestaytmao-de-obra, ferramentas e
processos adequados para as operacdes da empéssadea buscar a qualidade e a
melhoria continua em todas as atividades da orggéiz

Através desta analise, foi possivel definir seudngy com sua missao e

macroprocessos, conforme € apresentado na figura 11
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Digitro.

DET 306G 240 - 1.0

DEFINICAO DO NEGOCIO

SETOR: DIRETORIA ADMINISTRATIVA E DA QUALIDADE (DAQ)

RESPONSAVEL: LUIZ AURELIO BAPTISTA

MISSAO: FORNECER AS CONDICOES NECESSARIAS PARA QUE A EMPRESA POSSA REALIZAR SUAS ATIVIDADES DE FORMA EFICIENTE E
EFICAZ, PROMOVENDO A MELHORIA CONTINUA DO S PROCESSO 5.

FORNECEDORES

ENTRADAS

MACROPROCESS0S

SAIDAS

CLIENTE

Chefias, Colaboradores, MKT,
GSl, Agéncias de emprago,
DSG, Empresas de consultonis,
Instituicd ensino, Bancos,
Planos de saide, Empresas de
vale slimentacdo e transpore,
Ministério do Trabalho,
Sindicato

Fundagdo Vanzaolini, ABNT,
Quest Forum, Colaboradores

Empresas de informsatica,
Movelziraz, Prestadoras de
semvigo, CASAN, CELESC,
Caorrzio, Emprezas de
Telecomunicagdas,
Supemercados,
Colsborsdoras, Empresas de
viagens, Hoteis, Empresss
agreas, Empresas de dnibus

Construtoras, Empresas de
consulionia

Solicitagdo de contratacdo,
Candidatos, Solicitagdes de
treinamento, Capacitagies
disponiveis, Beneficios,
Legislagdo, Acordo soletivo,
Contas bancarss, Informagdes
sobre a5 compaténcias dos
colaboradores e cargos,
Sistema KOMBOC, Intran=at,
Informagdes descritas na
5u'5|i5{_:§5 de desempenho

Mormas MER |50 5001 &
TL 9000, Problemas relatados,
Infnm’.apﬁe; sobra os
processos

Mdveis, Equipamentos, Agus,
Energia, Telefone, Servigos de
seguranga, Manutengda,
Servigos gerais, Produtos em
geral, Passagens,
Hospedagem, Solicitagdo de
Wiagem

Obras, Servigos de consultoria

Fomecer os recursos humanos
necessanos pars s exscugdo
das atividades

Mantero Sistema de Gestdo da
Qualidade em funcionameanto

Garantir o fomesimento da
infragstrutura necessans as
speragiiss ds amprass

Coordenarefou participar de
projetos especiais

agas preenchidas com
colsboradores capazes e
motivados

Certificados SO 9001 e TL
9000 mantidos

Operagies em funcionamento

Projetos especisis reslizados

Alta sdministragdo

Figura 11 — Definigdo do negécio DAQ.
Fonte: Digitro (2009).

A missado definida pela DAQ foi: fornecer as condg@ecessarias para que a
empresa possa realizar suas atividades de forciargé e eficaz, promovendo a melhoria

continua dos processos.

Para atender a esta missao a DAQ organizou-se &moauacroprocessos:

a)

fornecer os recursos humanos necessarios paraacéredas atividades;

b)

c)
d)

manter o Sistema de Gestao da Qualidade em furmanta;
garantir o fornecimento da infraestrutura neceaseioperacdes da empresa; e

coordenar e/ou participar de projetos especiais.

4.4.1.1 Macroprocesso “Fornecer 0S recursos humamesessarios para a execucao das

atividades”

O objetivo do macroprocesso “Fornecer 0s recursmsanos necessarios para a

execucao das atividades” é garantir que os postdsealialho da empresa sejam ocupados
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por pessoas capazes de realizar as atividadesiieerg funcdo e motivadas para isso. E
esta a saida esperada pela Alta Administracdo daresa) que € a cliente deste
macroprocesso.

Assim, para atender o objetivo, a DAQ dividiu 0 mesem quatro processos, que
foram desdobrados a GRH, por ser esta a area copeténcia para realiza-los: “Admitir
colaboradores”; “Capacitar colaboradores”; “Geranttatos de trabalho, beneficios e
remuneracao dos colaboradores”; e “Gerir comped€rans colaboradores”.

Estes desdobramentos deram origem a missdo da @Rél,é apresentada
posteriormente.

Os fornecedores e entradas deste macroprocessocanjonto formado pelos
fornecedores e entradas dos quatro processosaprepgbem.

As saidas de cada um dos quatro processos guenfioonnaacroprocesso “Fornecer
0s recursos humanos necesséarios para a execucaatildades”, ao combinarem-se,
formam a saida do macroprocesso, como um todo,sgaeas vagas preenchidas com
colaboradores capazes e motivados.

Desta forma, a Diretoria gere o macroprocesso, paohando os resultados através
de seus indicadores e atuando juntamente com a GIRH¢E responsavel pelos processos
gue o compdem.

Este macroprocesso da suporte a missdo da DAQ, ueo dig respeito ao
fornecimento de méo-de-obra capacitada e motivaligy indispensavel na realizacéo

eficiente e eficaz das atividades da empresa.

4.4.1.2 Macroprocesso “Manter o Sistema de GestiQudalidade em funcionamento”

A Digitro possui um sistema de gestdo da qualidegiificado pelas normas ISO
9001 e TL 9000. E responsabilidade da DAQ mantersistema em funcionamento, pois a
Alta Administracdo da empresa espera que taisficadtos, que sdo estratégicos para a
organizagéo, sejam mantidos.

Desta forma, a DAQ estabeleceu o macroprocessotévianSistema de Gestao da
Qualidade em funcionamento”, com o0 objetivo de @d¢ena expectativa da Alta

Administracdo, organizando-o em um processo, qudeedobrado a GAD, por ser esta a
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area com competéncia para realiza-lo: “Implememtamitorar e melhorar continuamente
0s processos, em conformidade com as Normas 1ISO€UTQ 9000”.

Da mesma forma que o macroprocesso anterior, eededores e entradas do
macroprocesso “Manter o Sistema de Gestdo da Qdali@m funcionamento” sdo o
conjunto formado por todos os fornecedores e esrdd processo que o compde.

Assim, a saida do macroprocesso, que sao os cas 1ISO 9001 e TL 9000
mantidos, é gerada a partir da saida do processpléinentar, monitorar e melhorar
continuamente os processos, em conformidade cdiom@msas ISO 9001 e TL 9000", que
foi desdobrado a GAD.

A gestdo da DAQ é realizada através do acompanhandos resultados do
macroprocesso, através da verificacdo do alcanabtivo e atuacdo juntamente com a
GAD, que é responsavel pelo processo que o compoe.

Este macroprocesso auxilia na realizacdo da madnAQ, pois preocupa-se em

promover a melhoria continua dos processos.

4.4.1.3 Macroprocesso “Garantir o fornecimento dafraestrutura necessaria as

operacgOes da empresa”

O objetivo do macroprocesso “Garantir o forneciroetd infraestrutura necessaria
as operacbes da empresa” € prover todos 0s recona®siais para que as atividades
ocorram normalmente.

Este € o0 desejo da Alta Administracdo da empres&, € a cliente deste
macroprocesso.

Assim, para atender o objetivo, a DAQ dividiu 0 negcocesso em dois processos,
gue, da mesma forma que o anterior, foram desdoba&AD, que também é responsavel
pelos assuntos administrativos: “Manter a infraggta da empresa”; e “Administrar as
viagens dos colaboradores”.

Os desdobramentos destes dois processos, juntamemtiedo desdobramento do
processo “Implementar, monitorar e melhorar comrtmente 0s processos, em
conformidade com as Normas ISO 9001 e TL 9000imaram a missdo da GAD, que

também é apresentada no decorrer deste trabalho.
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Os fornecedores e entradas do macroprocesso “@amnfornecimento da
infraestrutura necessaria as operacdes da empéesatonjunto formado por todos os
fornecedores e entradas dos dois processos quepbem.

As saidas dos processos “Manter a infraestruturangdaresa” e “Administrar as
viagens dos colaboradores” combinadas geram a skidanacroprocesso, que sao as
operacOes da empresa em funcionamento.

Semelhante aos dois macroprocessos anterioresretollia gere, também, este
macroprocesso acompanhando os resultados atravésewde indicadores e atuando
juntamente com a geréncia responsavel pelos paxgse o compdem.

O macroprocesso “Garantir o fornecimento da infraaga necessaria as operacoes
da empresa” da suporte a missdo da DAQ no sentidgue ele existe para fornecer as

condi¢cBes de infraestrutura necessarias para gmpeesa funcione.

4.4.1.4 Macroprocesso “Coordenar e/ou participarptejetos especiais”

A responsabilidade de coordenar e/ou participaprdgetos especiais € da propria
DAQ, com o envolvimento de outras areas. Neste opaccesso sao realizados projetos
mais estratégicos, como obras de reforma e ampl@g&ede da empresa e certificacdo de
normas de qualidade.

Assim, as entradas deste macroprocesso sdo, @limepte, as obras que séo
realizadas e os servicos de consultoria, que ajualaampresa a tomar as decisfes. Os
fornecedores destas entradas, portanto, sdo emmplesansultoria e construtoras.

A saida deste macroprocesso, ou seja, seu resuftaaloealizacdo do projeto e o
cliente € sempre o solicitante, que, neste caadlta Administracdo da empresa.

Este macroprocesso contribui para a realizagcédo idsdo da DAQ, pois ajuda a

promover a melhoria da infraestrutura da empresaseus processos.



4.4.2 Definicdo do negécio GAD

Como ja visto, a Geréncia Administrativa e da Qleale (GAD) esta subordinada a
DAQ. A Diretoria, a partir da definicdo do seu neigp organizou 0S seus macroprocessos
“Manter o Sistema de Gestao da Qualidade em fuaniento” e “Garantir o fornecimento

da infraestrutura necesséria as operacbes da exhmes processos, desdobrando-os a

GAD.

Esta geréncia tem como funcéo fornecer infraestauferramentas e processos de

trabalho a toda a empresa, além de buscar a gdelela melhoria continua em todos os

processos da organizacao.

Partindo deste ponto, a GAD definiu seu negociofame pode ser verificado na

figura 12.
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Digitre.

DET 06 240 - 1.0

DEFINICAO DO NEGOCIO

SETOR: GERENCIA ADMINISTRATIVA E DA QUALIDADE (GAD)

|RESPOH SAVEL: IGOR DOMIT EMPINOTTI

MISSAO: FORNECER A ESTRUTURA ADEQUADA PARA O FUNCIONAMENTO DA EMPRESA E PROMOVER A MELHORIA CONTINUA DE SEUS
PROCESS0 S ATRAVES DO PLANEJAMENTO E INOVACAD.

FORNECEDORES

ENTRADAS

PROCES305

SAIDAS

CLIENTE

Fundacio Vanzolini, ABNT,
Quest Forum,
Colaboradores

Empresas de informatica,
maoveleiras, Prestadoras de
servigos, CASAN, CELESC,

Correio, Empresas de
telecomunicacdes,
Supermercados

Colaboradores, Empresas
deviagens, Hotegis,
Empresas aéreas, Empresas
de dnibus

Marmas MER |20 2001 &
TL 9000, Problemas
relatados, Informacdes sobre
05 Processos

Méveis, Equipamentos, Agual

Energia, Telefone, Servicos

de seguranca, Manutencdo,

Servigos gerais, Produtos em
geral

Passagens, Hospedagem,
Solicitagdo de viagens

Implementar, monitorar e
melhorar continuamente as
processos, em conformidade
com as Mormas 150 8001 e

TL 8000

Manter infraestrutura da
empresa

Administrar as viagens dos
colaboradores

Processos eficazes e

eficientes mantidos em

conformidade com as
Maormas [S0 2001 & TL 2000

Infraestrutura disponivel

Viagens realizadas e
relatorios de viagens
emitidos

Todas as chefias

Todos os colaboradores

Todos os colaboradares

Figura 12 — Definicdo do negécio GAD.
Fonte: Digitro (2009).
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A missdo da GAD, conforme mencionado anteriormerdgdginou-se dos
desdobramentos realizados pela DAQ. Desta form@AR definiu como missao: fornecer
a estrutura adequada para o funcionamento da eengnaomover a melhoria continua de
seus processos através do planejamento e inovacgao.

Assim, a GAD ficou responsavel por trés processesdobrados pela DAQ:

a) implementar, monitorar e melhorar continuamente @®Ccessos, em

conformidade com as normas 1ISO 9001 e TL 9000;

b) manter a infraestrutura da empresa; e

c) administrar as viagens dos colaboradores.

4.4.2.1 Processo “Implementar, monitorar e melhocantinuamente 0s processos, em

conformidade com as normas ISO 9001 e TL 9000”

O processo “Implementar, monitorar e melhorar caimente 0s processos, em
conformidade com as normas ISO 9001 e TL 9000” A® @sta diretamente relacionado
ao macroprocesso “Manter o Sistema de Gestdo dad@imem funcionamento” da DAQ.

Assim, o objetivo do processo € garantir a execulgioatividades da empresa em
conformidade com o estabelecido nas normas qudfiart a Digitro, promovendo,
também, melhorias nos mesmos.

Este é o desejo de todas as chefias da empresadques clientes deste processo,
pois querem que as atividades de seus departamsgjins realizadas sem falhas e da
melhor forma possivel.

Para atender o objetivo, a GAD dividiu o processo qiatro subprocessos, que
foram desdobrados ao SDQ, por ser a area respbngéle qualidade da empresa:
“Definir, documentar e analisar processos”; “Audipsocessos”; “Tratar ocorréncias”; e
“Implementar e/ou participar de projetos de mebiori

Estes desdobramentos originaram a missdo do SD@, é@uapresentada
posteriormente.

Os fornecedores e entradas do processo “Implementanitorar e melhorar

7

continuamente os processos, em conformidade comorasas ISO 9001 e TL 9000” € o
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conjunto formado por todos os fornecedores e esdraths quatro subprocessos que o
compoem.

As saidas de cada subprocesso que forma o processbinadas, geram a saida do
mesmo, que sdo processos eficazes e eficientesrdormidade com as normas ISO 9001
e TL 9000.

Com isso, a GAD gere o processo, atraves do acdmpanto dos seus
indicadores e atuando juntamente com o SDQ, quéréaaresponsavel pelos subprocessos
gue o compdem.

O processo “Implementar, monitorar e melhorar ca@imente 0s processos, em
conformidade com as normas ISO 9001 e TL 9000”l@aura realizacdo da missédo da

GAD, pois preocupa-se em promover a melhoria coatétos processos.

4.4.2.2 Processo “Manter a infraestrutura da empres

O processo “Manter a infraestrutura da empresa’GD estd diretamente
relacionado ao macroprocesso “Garantir o fornecimela infraestrutura necessaria as
operacOes da empresa” da DAQ.

O objetivo deste processo € garantir a execucaosdonscos de apoio, como
limpeza dos banheiros, manutencdo de mobiliariqutescdo predial, fornecimento de
energia e 4gua, servicos de copa, correspondéatias,

A execucdo do processo é feita pela propria GADe gtiliza como entradas
diversos insumos necessarios para que a empresarfancomo energia elétrica, agua,
moveis, telefone, servigos gerais, etc.

Assim, este processo possui como fornecedores tdaspresas que prestam ou
podem prestar algum servico a Digitro ou forneclyura tipo de produto, como
prestadoras de servi¢os, supermercados, empregsadvees, etc.

A saida deste processo é a disponibilidade daestitgtura que a empresa precisa
para operatr.

Todas as areas da empresa utilizam estes recysdanto, os clientes deste

processo sdo todos os colaboradores da empresa.
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A missdo da GAD é suportada por este processontmsem que ele existe para

fornecer a estrutura adequada para o funcionandenémpresa.

4.4.2.3 Processo “Administrar as viagens dos cotablores”

O processo “Administrar as viagens dos colaboraioda GAD também esta
diretamente relacionado ao macroprocesso “Garantiornecimento da infraestrutura
necessaria as operacdes da empresa” da DAQ.

O objetivo deste processo € possibilitar que oabowvhdores da empresa realizem
as viagens necessarias para 0os negocios da orgi@mizaspeitando o orcamento para tal.

A execucdo deste processo também é feita pelaipiGpD.

Possui como fornecedores as empresas de viagapgedagens, empresas aéreas e
de 6nibus, além dos proprios colaboradores darDigiie fornecem as informacgdes para a
execucao do processo. As entradas utilizadas ssagens, hospedagem e solicitacfes de
viagens.

Desta forma, as saidas esperadas deste procesgiagits realizadas e relatérios
de viagens emitidos com informacdes sobre os cestodvidos.

Qualqguer area da empresa pode vir a utilizar esterso, portanto, os clientes deste
processo sao todos os colaboradores da empresa.

A missdo da GAD é suportada por este processontmeem que ele existe para
fornecer um recurso importante para a realizacaneg@cios da empresa, possibilitando

seu funcionamento.

4.4.3 Definicao do negécio GRH

A Geréncia de Recursos Humanos (GRH), assim cof@AR, esta subordinada a
DAQ, conforme j& apresentado.

A Diretoria, a partir da definicdo do seu negddiividiu seu macroprocesso
“Fornecer 0s recursos humanos necessarios paracaig®o das atividades” em quatro

processos, que foram desdobrados a GRH, a exemglondo fizera com a GAD.
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A Geréncia de Recursos Humanos tem como funcdoeder méao-de-obra e
capacitacdo a todas as areas da empresa, alénmdastdr beneficios, remuneracdes e

promocdes.

Com base nisso, a GRH também definiu seu negdéoifoane apresentado na
figura 13.

Digitro. DEFINICAO DO NEGOCIO
SETOR: GERENCIA DE RECURS0 S HUMANO 5 (GRH) RESPONSAVEL: WAGNER BROGIN

MISSA0: ADMITIR COLABORADORES EM CONFORMIDADE COM O 5 REQUISITO S EXIGIDO § PELA EMPRESA, APRIMORANDO-0S
CONTINUAMENTE E MANTENDO-O SMOTIVADOS.

FORNECEDORES ENTRADAS PROCESS0S SAIDAS CLIENTE

Chefias, Colaboradores, | Solicitagdo de contratacdo, " -
MKT, GSI, Agéncias de Candidatos T Admitir colaboradores Colaboradores admitidas Todas as chefias

emprego, DSG

Chefias, Empresas de Snlicitagﬁes detreinamento, . 5
consultoria, InstituicBes de | Capacitacies dispaniveis Capacitar colaboradores | Colaboradores capacitados Todas as chefias

ensino, Colaboradores

Bancos, Planos de sadde, ici i ] ) .
Beneficios, L_eg|5|a_cao. Gerir contratos de trabalho, | Contratos formalizados,
Empresas de vale Acordo coletivo, Contas - " -
) . . beneficios e remuneracdo | Pagamentos de salarios e Todos os colaboradores
alimentacdo etransporte, bancarias dos colaboradares beneficios
Ministério do Trabalha,
Sindicato

Informagées sobre as
competéncias dos
colaboradores e cargos,

B3I, Chefias, Golaboradores Inm?ﬂi:gg';';%gﬁ%s na Gerir competéncia dos Competéncias administradas Todas as chefias
ﬂvaliagﬁd de desempenha, colaboradores
Intranet

Figura 13 — Definicdo do negécio GRH.
Fonte: Digitro (2009).

Desta forma, a missao definida pela GRH, que sginoi dos desdobramentos
realizados pela DAQ, foi: admitir colaboradores eonformidade com o0s requisitos
exigidos pela empresa, aprimorando-os continuangentantendo-os motivados.

Seguindo esta determinacdo, a geréncia ficou regpeh por quatro processos,
desdobrados pela DAQ:

a) admitir colaboradores;
b) capacitar colaboradores;
c) gerir contratos de trabalho, beneficios e remui@erdos colaboradores; e

d) gerir competéncias dos colaboradores.
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4.4.3.1 Processo “Admitir colaboradores”

O processo “Admitir colaboradores” da GRH esté tdirente relacionado ao
macroprocesso “Fornecer 0s recursos humanos neosgsara a execucao das atividades”
da DAQ e tem como objetivo garantir a contratac@oescelentes funcionarios, que
preencham o0s requisitos necessarios para a ocugagima vaga aberta na empresa.

Os clientes deste processo séo todas as chefeasptasa, que esperam como saida
a admissdo dos colaboradores que precisam paree@g@o das atividades de seu
departamento.

Para atender o objetivo, a GRH organizou o processam subprocesso, que foi
desdobrado a GEP, por ser a &rea responsavel galatamento e selecdo de pessoal:
“Recrutar e selecionar candidatos”.

Os fornecedores e entradas do processo “Admitiaboohdores” € o conjunto
formado por todos os fornecedores e entradas go@tdsso que o compde.

Da mesma forma, a saida do subprocesso “Recragtde&onar candidatos” garante
a geracao da saida do processo “Admitir colaboesdor

Com isso, a GRH gere o processo, atraves do acdrapemto dos seus
indicadores e atuando juntamente com a GEP, quaréaaresponsavel pelo subprocesso
que o compdoe.

O processo “Admitir colaboradores” auxilia na reatido da missdo da GRH no que

se refere a admissao de colaboradores.

4.4.3.2 Processo “Capacitar colaboradores”

O processo “Capacitar colaboradores” da GRH també&sta diretamente
relacionado ao macroprocesso “Fornecer 0s reclisnanos necessarios para a execugao
das atividades” da DAQ.

O objetivo do processo é fornecer as competéneesssarias a cada colaborador,
para que este possa desempenhar adequadamenteneéa, fatravés de treinamentos,

cursos, aprimoramentos e reciclagens.
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Os clientes deste processo sdo todas as chefegsperam como saida que seus
colaboradores estejam capacitados adequadamerdeapaxecucdo das atividades do
departamento.

Para atender o objetivo, a GRH organizou o processam subprocesso, que foi
desdobrado a CAP, por ser a area responsavel papexitacdes: “Planejar, realizar e
avaliar treinamentos”.

Este desdobramento originou a missdo da CAP, apeslsena sequéncia.

Os fornecedores e entradas do processo “Capaditalboradores” é o conjunto
formado por todos os fornecedores e entradas gu@tdsso que o compoe.

Igualmente, a saida do subprocesso “Planejar,zagaé avaliar treinamentos”
possibilita que seja gerada a saida do processo.

Desta forma, a GRH gere o processo, através do pmrdramento dos seus
indicadores e atuando juntamente com a CAP, quéaréaresponsavel pelo subprocesso
gue o compde.

O processo “Capacitar colaboradores” auxilia néizagio da missdo da GRH no

gue se refere ao aprimoramento continuo dos cadboegs.

4.4.3.3 Processo “Gerir contratos de trabalho, biécies e remuneracdo dos

colaboradores”

O processo “Gerir contratos de trabalho, beneficewsremuneracdo dos
colaboradores” esta diretamente relacionado ao apemresso “Fornecer 0S recursos
humanos necessérios para a execucao das atividil®RQ e tem como objetivo garantir
gue todos os contratos de trabalho da empresamsijalizados, em conformidade com a
Consolidacao das Leis Trabalhistas (CLT) e acodletivo de trabalho, além de garantir o
pagamento de salarios e o fornecimento de bengfioimforme contrato de trabalho.

A propria GRH executa este processo.

As entradas do mesmo sdo os beneficios, a legislasiacordos coletivos de
trabalho e as contas bancarias, tendo como foraezgdoortanto, os bancos, as empresas
de planos de saude, as empresas de vale-alimengac@mpresas de transporte, o sindicato

de trabalhadores e o Ministério do Trabalho.
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As saidas esperadas deste macroprocesso sdo apmggistrados legalmente e
pagamentos de salarios e beneficios, tendo coeted todos os colaboradores.
Este macroprocesso auxilia na realizagcdo da midadGRH no que se refere a

motivag&o dos colaboradores.

4.4.3.4 Processo “Gerir competéncias dos colaboradd

O processo “Gerir competéncias dos colaboradorasGEH, assim como os trés
anteriores, esta diretamente relacionado ao mamregso “Fornecer 0s recursos humanos
necessarios para a execuc¢do das atividades” da & como objetivo identificar as
competéncias necessarias para o desempenho deacgdaidentificar as competéncias de
cada colaborador e administrar estas informac@salo que as pessoas sejam alocadas
nos cargos de acordo com suas capacidades. Rarenmamentacdes de funcionarios sdo
realizadas entre departamentos ou treinamentossaémtados para dar as pessoas as
competéncias que elas precisam para continuarepaonda seus cargos atuais.

Os clientes deste processo séo todas as chefeasptasa, que esperam como saida
a gestado correta das competéncias de seus colalEsade modo que os cargos sejam
ocupados da melhor forma e os colaboradores sarsmbtivados.

Para atender o objetivo, a GRH dividiu o processaleis subprocessos, que foram
desdobrados a GEP, por ser a area responsavejgmbio das competéncias: “Mapear e
administrar competéncias” e “Coordenar avaliacadedempenho”.

Estes desdobramentos, juntamente com o desdob@mergrocesso “Recrutar e
selecionar candidatos”, apresentado anteriormamiginaram a missao da GEP, que é
apresentada na sequéncia.

Os fornecedores e entradas do processo “Gerir démpas dos colaboradores” é o
conjunto formado por todos os fornecedores e emdraibs dois subprocessos que o
compdem.

Da mesma forma, a saida dos subprocessos “Ma@ehnieistrar competéncias” e

“Coordenar avaliacdo de desempenho” geram a saigeodesso.
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Com isso, a GRH gere o processo, através do actmpemto dos seus
indicadores e atuando juntamente com a GEP, quaréaaresponsavel pelos subprocessos
que o compdem.

O processo “Gerir competéncias dos colaboradonesliana realizagédo da missao
da GRH no que se refere a motivacdo dos funcion&iao preenchimento das vagas em

conformidade com seus requisitos.

4.4.4 Definicdo do negécio SDQ

O Suporte e Desenvolvimento da qualidade (SDQ) seshibrdinado a GAD,
conforme ja apresentado.

A Geréncia, a partir da definicho do seu negécividid seu processo
“Implementar, monitorar e melhorar continuament@messos, em conformidade com as
normas 1SO 9001 e TL 9000” em quatro subprocesgmsforam desdobrados ao SDQ.

Esta area tem como funcdo buscar a qualidade drenaecontinua em todos os
processos da empresa.

Partindo deste desdobramento, o SDQ definiu sedcimegconforme pode ser

verificado na figura 14.
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Digitro. DEFINICAO DO NEGOCIO
SETOR: SUPORTE E DESENVOLVIMENTO DA QUALIDADE (S5DQ) RESPONSAVEL: IGOR DOMIT EMPINOTTI

MISSA0: PROMOVER A MELHORIA CONTINUA DO S PROCESSO0S DA EMPRESA, RESPEITANDO AS NORMAS 150 9001 E TL 9000, ATRAVES
DE ANALISE CRITERIO SA, PLANEJAMENTO E IMPLEMENTACAO DE ACOES.

FORNECEDORES ENTRADAS SUBPROCESS0S SAIDAS CLIENTE

Processos eficientes e

Colaboradores, Quest Informagdes sobre os Definir, documentar e eficazes definidos,
Forum, Fundacdo Vanzolini, | processos, Normas NBR 150 analisar processos documentados e atualizad os,
ABNT 8001 e TL 9000 em conformidade com as

normas |50 2001 e TL 8000

Colaboradores, Quest Informacées sobre os Auditarias realizadas, MCs
Forum, Fundagdo Vanzolini, | processos, Normas MER IS0 Auditar processos OMs fratadas (actes
ABNT 8001 e TL 9000 corretivasipreventivas

realizadas) Todos os colaboradores

Problemas relatados e Tratar ocorréncias(analise | ROs solucionadas (acdes

Colaboradores Informagdes sobre os acdes corretivas/preventivas) corretivas/preventivas
processos realizadas)

Colaboradares Informaces sobre os Implementar efou participar Projetos de melhoria
processos de projetos de melhaoria realizados

Figura 14 — Definicdo do negécio SDQ.
Fonte: Digitro (2009).

Desta forma, a missao definida pelo SDQ, que sginoai dos desdobramentos
realizados pela GAD, foi: promover a melhoria coméi dos processos da empresa,
respeitando as normas I1ISO 9001 e TL 9000, atrawémélise criteriosa, planejamento e
implementacéo de acoes.

Assim, a area ficou responsavel por quatro subpsose

a) definir, documentar e analisar processos;

b) auditar processos;

c) tratar ocorréncias; e

d) implementar e/ou participar de projetos de melhoria
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4.4.4.1 Subprocesso “Definir, documentar e analigarcessos”

O subprocesso “Definir, documentar e analisar msas’ do SDQ esta diretamente
relacionado ao processo “Implementar, monitoraretharar continuamente 0s processos,
em conformidade com as normas 1SO 9001 e TL 908@3AD.

Este subprocesso tem como objetivo criar procediwmserpadronizados e
documenta-los, em conformidade com as normas dagda ISO 9001 e TL 9000, para
orientar as areas sobre como realizar o trabattalisando-os continuamente em busca de
melhorias.

Os clientes do subprocesso sdo todos os colabesadpre esperam dele processos
eficientes e eficazes, documentados, definidosaiaados.

Para isso, o SDQ utiliza como entradas as inforemgdbre 0s processos, que Sao
fornecidas pelos colaboradores, e as normas ISO, $Mecida pela Fundagcao Vanzolini
e pela Associacdo Brasileira de Normas TécnicasN(BBe TL 9000, fornecida pelo
Quest Forum

Este processo auxilia na realizacdo da missao dQ, SWis preocupa-se em
promover a melhoria continua dos processos, resplEtas normas que certificam a

empresa.

4.4.4.2 Subprocesso “Auditar processos”

O subprocesso “Auditar processos” do SDQ també# disttamente relacionado
ao processo “Implementar, monitorar e melhorar inoatmente 0s processos, em
conformidade com as normas ISO 9001 e TL 9000” AR .G

O objetivo do subprocesso € garantir que 0s prosass empresa sejam realizados
em conformidade com o que orientam as normas delgda ISO 9001 e TL 9000.

As entradas deste subprocesso sdo as normas aidea as informacdes sobre os
processos. Os fornecedores das normas sdo a ABNHuadacao Vanzolini (ISO 9001) e
0 Quest Forum(TL 9000), enquanto que os colaboradores fornexemformacdes sobre

0S processos.
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As saidas esperadas deste subprocesso sdo asiasdéalizadas e o tratamento
das nao-conformidades (NCs) e oportunidades de am&l(OMs), identificadas na
auditorias, com ac¢des corretivas e/ou preventivas.

Os clientes, portanto, sdo todos os colaboradones @o terem seus processos
auditados, tém a chance de ajusta-los e melhora-los

Este subprocesso auxilia na realizacdo da missa8DdQ, pois preocupa-se em
promover a melhoria continua dos processos, resplEtas normas que certificam a

empresa, através do tratamento das NCs e OMs di@s agQrretivas e/ou preventivas.

4.4.4.3 Subprocesso “Tratar ocorréncias”

O subprocesso “Tratar ocorréncias” do SDQ estatagitente relacionado ao
processo “Implementar, monitorar e melhorar comrtmente 0s processos, em
conformidade com as normas ISO 9001 e TL 9000” AR .G

As ocorréncias sao problemas, sugestbes de melhouasolicitacdo de acdes
preventivas, que qualquer colaborador pode regisér@pre que observar esta necessidade
em algum processo da empresa. Assim, 0 subprot&ssoomo objetivo analisar e tratar
os registros de ocorréncias (ROs), com acfes n@set/ou preventivas.

O subprocesso tem como clientes todos os colab@sdia empresa, que esperam
dele solugdes para os registros efetuados.

Para isso, o SDQ utiliza como entradas os probleelatados (ROs) que chegam a
area para tratamento e as informacdes sobre osg3a®; que sdo coletadas junto as demais
areas durante as andlises.

Os fornecedores deste subprocesso, portanto, s#us tos colaboradores da
empresa.

Este subprocesso auxilia na realizacdo da missa8DdQ, pois preocupa-se em
promover a melhoria continua dos processos, atdwésatamento das situacdes relatadas

pelas demais areas com agdes corretivas e/ou pireagen
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4.4.4.4 Subprocesso “Implementar e/ou participapdgetos de melhoria”

O subprocesso “Implementar e/ou participar de pysjele melhoria” do SDQ, da
mesma forma que os trés anteriores, esta diretameglacionado ao processo
“Implementar, monitorar e melhorar continuament@messos, em conformidade com as
normas ISO 9001 e TL 9000” da GAD.

O objetivo deste subprocesso é introduzir inovag@esmpresa, seja em processos
ou em ferramentas de trabalho. O SDQ coordena slgrojetos e participa de outros que
sdo coordenados por outras areas. Os projetos podsrer de necessidades da empresa
ou, até mesmo, de diagnadsticos realizados pelo ®#3@nalises de ROs e nas auditorias.

As saidas esperadas deste subprocesso sao osgumatluidos e os clientes sdo
todos os colaboradores, que esperam melhoriaswespsacessos e ferramentas.

As entradas do subprocesso sao as informacdes@precessos, fornecidas pelos
colaboradores que participam dos projetos. O SD€Ziga estudar cada caso, buscar
informacdes e planejar as a¢des que serdo reaieatdaada projeto.

Este subprocesso auxilia na realizagdo da missa8Q, no que se refere a

melhoria continua dos processos, atraves do plaeeja e realizacao de acgdes.

4.4.5 Definicdo do negécio GEP

A area Gestdo de Pessoas (GEP), conforme ja& mewcpresta subordinada a
GRH.

A Geréncia, a partir da definicdo do seu negoaigamizou seu processo “Admitir
colaboradores” em um subprocesso e dividiu seuepsuac “Gerir competéncias dos
colaboradores” em dois subprocessos, desdobradds &stes a GEP.

Esta area tem como funcgéo, fornecer a méo-de-a@m@sparia para a realizagdo de
todas as atividades da empresa, de maneira ade@l&made administrar as competéncias.

Partindo deste desdobramento, a GEP definiu sedciegconforme pode ser

verificado na figura 15.
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Digitre.

DGT 350G 240 — 1.0

DEFINICAO DO NEGOCIO

SETOR: GESTAO DE PESS0AS (GEF) RESPONSAVEL: MARIANA POLLI PEREIRA

MISSA0: DESENVOLVER O PROCESSO DE GESTAD DO CAPITAL HUMANO, IDENTIFICANDO AS COMPETENCIAS NECESSARIAS,
SELECIONANDO NOVO3COLABORADORES E AVALIANDO SEU DESEMPENHO PERIODICAMENTE.

FORNECEDORES ENTRADAS SUBPROCESS03 SAIDAS CLIENTE

Chefias, Colaboradores,

MKT, GSI, Agéncias de | Solicitacdo de contratacdo, Recrutar & selecionar Candidatos selecionados Todas as chefias
emprego, DSG Candidatos candidatos
Informagées sobre as
GEl, Colaboradores competéneias dos Mapear & administrar Cargos descritos,
colaboradores e cargos, competéncias Competéncias mapeadas, Todos os colaboradores
Sistema KOMEBO Planos de desenvolvimento

Informagdes descritas na Coordenar avaliagdo de | Avaliacdo de desempenho | Todos os colaboradores

Chefias, GSI avaliacdo de desempenho, desempenho realizada

Intranet

Figura 15 — Definicao do negécio GEP.
Fonte: Digitro (2009).

Desta forma, a missado definida pela GEP, que ggnoti dos desdobramentos
realizados pela GRH, foi: desenvolver o processo gdstdo do capital humano,
identificando as competéncias necessarias, sefwlonnovos colaboradores e avaliando
seu desempenho periodicamente.

Assim, a area ficou responsavel por trés subprosess

a) recrutar e selecionar candidatos;

b) mapear e administrar competéncias; e

c) coordenar avaliacdo de desempenho.

O subprocesso “Recrutar e selecionar candidatdd” ddsetamente relacionado ao
processo “Admitir colaboradores”, enquanto que Wsprocessos “Mapear e administrar
competéncias” e “Coordenar avaliacdo de desempesdatlacionam, de forma direta,

com o processo “Gerir competéncias dos colaboratiambos da GRH.
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4.4.5.1 Subprocesso “Recrutar e selecionar candisiat

O objetivo do subprocesso “Recrutar e selecionadidatos” é fornecer a méo-de-
obra necessaria para que as demais areas poss$iaar = trabalho.

Para isso, a GEP utiliza como entradas as soli@tadormais das chefias e os
candidatos que se apresentam.

Os fornecedores deste subprocesso séo todos dsremlares da empresa, que
podem indicar candidatos; as chefias, que fazesolastacoes; as empresas de consultoria
e selecdo, que encaminham candidatos; e a Gedm@astemas de Informacdes (GSI), a
area de Design (DSG) e o departamento de Mark€itdr), que preparam o material
para a divulgacao das vagas no site da empresgeres.

Os clientes deste subprocesso sao as chefias, speram dele candidatos
selecionados para a admisséao.

Este subprocesso auxilia na realizacdo da miss&E®a no que se refere a selecéo

de novos colaboradores.

4.4.5.2 Subprocesso “Mapear e administrar compe&ric

O subprocesso “Mapear e administrar competénces” domo objetivo levantar
todas as competéncias exigidas por cada cargo geesa formando a descricdo dos
mesmos, e as competéncias de cada colaboradoqdteandentificar as necessidades que
a empresa possui em relacdo a conhecimentos,dzal@l e atitudes de seus funcionarios.

As entradas deste subprocesso sdo as informaches as competéncias dos
colaboradores e dos cargos e o sistema Kombo, qu#éizado para registrar todas as
informacoes.

Os fornecedores sé&o os colaboradores da empresaprgstam as informacdes
necessarias ao subprocesso, e a Geréncia de Siseniaformacdes (GSI), responsavel
pelo sistema Kombo.

Os clientes séo todos os colaboradores da emprasagsperam como saidas do
subprocesso definicbes claras sobre as competéexigislas por cada cargo, além da
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identificacdo das competéncias que lhe faltam peadizar seu trabalho, promovendo
novas capacitacoes.
Este subprocesso auxilia na realizacdo da missaGER, no que se refere ao

desenvolvimento do capital humano e a identificatz@®competéncias.

4.4.5.3 Subprocesso “Coordenar avaliacdo de desahyge

O objetivo do subprocesso “Coordenar avaliacdo eteempenho” é garantir que
todos os colaboradores tenham seu desempenhodavalieada seis meses, possibilitando
a empresa identificar necessidades de treinamento.

Neste subprocesso, a GEP utiliza como entradasmfasmacdes contidas nas
avaliacGes de desempenho e a intranet da empresé,ande sao realizadas as avaliacdes.

Os fornecedores séo todas as chefias da empreseajizam as avaliacbes de seus
subordinados, registrando-as na intranet. A GSloétea fornecedora, pois é responsavel
por manter o sistema na intranet em funcionamento.

O subprocesso tem como clientes todos os colab@sdia empresa, que esperam
ser avaliados e, se necessario, receberem algtaméato quando seu desempenho estiver
abaixo do esperado pela empresa.

Este subprocesso auxilia na realizacdo da missaGER, no que se refere ao
desenvolvimento do capital humano e a identificatz@B®competéncias.

4.4.6 Definicdo do negécio CAP

A area Capacitacdo (CAP) esté subordinada a GRifipreoe ja visto.

A Geréncia, a partir da definicdo do seu negogigamizou seu processo “Capacitar
colaboradores” em um subprocesso, desdobrandoAda C

Esta area tem como funcdo, fornecer a capacitagiessaria para que O0S
colaboradores da empresa possam desempenhar sgassfule maneira adequada.

Partindo deste desdobramento, a CAP definiu sedciegconforme pode ser

verificado na figura 16.
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Digitre. DEFINICAO DO NEGOCIO

DET DG 240 - 1.0

SETOR: CAPACITAGCAQ (CAP) RESPONSAVEL: FABIO RIGOLIDA RO SA

MISSAQ: PROMOVER O DESENVOLVIMENTO DOS COLABORADORES, ATRAVES DA CAPACITAGAO CONTINUA, ALINHADA A ESTRATEGIA
DA EMPRESA.

FORNECEDORES ENTRADAS SUBPROCESS03 SAIDAS CLIENTE

GEP,
Chefias, Empresas de
consultoria, Instituicées de
ensino, Colaboradores

Planos de desenvalvimento,
Solicitagbes de treinamento,
Capacitagdes disponiveis

Planejar, realizar e avaliar

. Treinamentos realizados Todos os colaboradores
treinamentos

Figura 16 — Definicdo do negécio CAP.
Fonte: Digitro (2009).

Desta forma, a missao definida pela CAP, que sginoti do desdobramento
realizado pela GRH, foi: promover o desenvolvimedtts colaboradores, através da
capacitacdo continua, alinhada a estratégia daesapr

Assim, a CAP ficou responsavel por apenas um sobpso: planejar, realizar e
avaliar treinamentos.

Obviamente, este subprocesso esta diretamentéoreldo ao processo “Capacitar

colaboradores” da GRH.

4.4.6.1 Subprocesso “Planejar, realizar e avaliggihamentos”

O objetivo do subprocesso “Planejar, realizar di@vereinamentos” é fornecer a
capacitacdo necesséria ao desempenho de todasivakadas da empresa. Estas
necessidades podem ser identificadas a partir dafiagbes de desempenho, do
mapeamento das competéncias necessarias a cadadmrgapeamento das competéncias
dos colaboradores e, ainda, de mudancas ocorrdestratégia da empresa.

Assim, as entradas deste subprocesso s&o as agdlest de treinamento, a
disponibilidade de cursos e os planos de desemwehto da empresa, tendo como
fornecedores a GEP, todas as chefias, as empreassisticoes que oferecem cursos, em

geral, e os colaboradores, que podem atuar comtipfimaldores de conhecimento.
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As saidas deste subprocesso sdo os treinamenliaadesa e os clientes, portanto,
séo todos os colaboradores da empresa.

Este processo é que permite a CAP a realizacagadaissao.

4.4.7 Desdobramento da qualidade dos processos

A partir da definicdo do negécio da DAQ e de cadsa &ue a compde, com o
levantamento dos processos, bem como seus formesedmtradas, saidas e clientes, o
passo seguinte foi identificar as caracteristispemdas de cada processo.

Nesse contexto, o cliente do processo é enfatizamie, é ele quem define o que
espera como resultado, ou seja, o cliente defirea@cteristicas que devem ter as saidas
dos processos.

Foram, entdo, analisados todos o0s processos delrdAQ e das areas
subordinadas a ela. Esta analise € o que permiieirdedicadores para controlar a
qualidade dos processos.

A seguir, sdo apresentadas estas analises.

4.4.7.1 Desdobramento da qualidade DAQ

Considerando os macroprocessos levantados na DéM@liendo o que os clientes
esperam das saidas dos mesmos, foi possivel chegjaesultados apresentados no quadro
2.
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SAIDAS

NECESSIDADES E
DESEJOS DOS

CARACTERISTICAS
MENSURAVEIS

INDICADORES DE
EFICACIA E DE

colaboradores capazes
motivados

ContratagBes de acordo
com 0s requisitos exigido

12

CLIENTES EFICIENCIA
Concluidos dentro do L
. . Entregues em Eficacia:
Projetos especiais - prazo, dentro do orgamento - . =
; conformidade com os >> |ndice de satisfacdo da
realizados - e de acordo com a . .
requisitos e diretoria
solicitacdo
~ Contratagfes ocorridas Eficiéncia:
Contratagfes dentro do o
dentro do prazo >> Tempo médio para
prazo : ~
estabelecido contratacao
ContratagOes realizadas gm Eficécia:

conformidade com as
exigéncias do cargo

>> [ndice de desempenho
novos colaboradores

Vagas preenchidas com

eColaboradores capacitad
e com bom desempenhd

pscom reflexos positivos ng

Capacitacdes realizadag

desempenho dos
colaboradores

>> [ndice de desempenho ap

~ Eficacia:
>> [ndice de desempenho
colaboradores (geral)

treinamento
Eficiéncia:

>> [ndice de horas de
treinamento

Clima organizacional

Colaboradores satisfeitos

) Eficacia:
>> |ndice de satisfacdo dos
colaboradores

Certificados 1SO 9001 €
TL 9000 mantidos

adequado com o ambiente de trabalmo>> Taxa de rotatividadeumn
over)
Processos realizados em L
Eficacia:

Manutencéo e melhoria d
processos de trabalho

DS

conformidade e
participacdo e contribuica
das areas nos assuntos
relacionados ao SGQ

o]

>> [ndice de adesdo ao SG
>> Taxa de satisfagdo ACL
>> Taxa de satisfagdo PAS(

7

. Produtos com maior T Eficacia: .
Melhoria dos produtos . >> |ndice de qualidade TL
qualidade
9000
Disponibilidade de Eficacia:

Infraestrutura disponivel

recursos, ambiente limpo,
seguro e organizado

>> [ndice de satisfac&o dos
clientes internos

Operagfes em
funcionamento

Controle dos custos

Custos controlados em
conformidade com o
orgamento

Eficiéncia:
>> Taxa de proporgéo entre
folha de pagamento e
faturamento da empresa
>> Custos administrativos

Quadro 2 — Desdobramento da qualidade dos macegsos DAQ.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Do macroprocesso “Coordenar e/ou participar deepysjespeciais” saem projetos

especiais realizados. A Alta Administracdo da eswgrdeseja que estes projetos sejam

entregues de acordo com o que foi definido em seap®. Assim, para avaliar se a DAQ

atende ao que seu cliente deseja, foram levant@aslasaracteristicas deste desejo que

podem ser medidas, definindo, entdo, como paramptra a avaliacdo o cumprimento do

prazo, do orcamento e do escopo. Baseado nissodefimmido como indicador do

macroprocesso o indice de satisfacdo da diretoria.
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Vagas preenchidas com colaboradores capazes eadmdivé a saida esperada do
macroprocesso “Fornecer 0s recursos humanos neossgdara a execucdo das
atividades”. O cliente deseja que as contratacéesam dentro do prazo e de acordo com
0S requisitos exigidos, que o0s colaboradores @stegapacitados e tenham bom
desempenho, além de um clima organizacional faebr@vealizacdo do trabalho. Desta
forma, as caracteristicas mensuraveis da saida hestroprocesso sao: o0 cumprimento do
prazo estabelecido e das exigéncias do cargo mastagdes, capacitacdes realizadas com
reflexos positivos no desempenho dos colaboradoeesatisfacdo dos funcionarios com o
ambiente de trabalho. Assim, foram definidos comdicadores de desempenho do
macroprocesso: indice de desempenho novos colalvesgadindice de desempenho
colaboradores (geral), indice de desempenho apbsamnento, indice de horas de
treinamento, indice de satisfacdo dos colaboradotasa de rotatividadéufn ovel.

A saida do macroprocesso “Manter o Sistema de Gestdualidade (SGQ) em
funcionamento” € a manutencao dos certificados98@. e TL 9000. Para que isso ocorra,
a Alta Administracdo precisa que 0s processos daresa sejam mantidos em
conformidade com o que estabelecem as normas m seglhorados, na medida do
possivel, melhorando, também os produtos da empeseiderando esta necessidade, as
caracteristicas que podem ser medidas na saida mestoprocesso sdo a conformidade
dos processos da empresa, a participacdo de tedaeas na manutencdo do SGQ e a
gualidade dos produtos. Se isto ocorrer, a manéitedgs certificados estd garantida. Os
indicadores do macroprocesso que foram definidosisdice de adesdo ao SGQ, taxa de
satisfacdo ACL, taxa de satisfacdo PASC e indiagudédade TL 9000.

Por altimo, do macroprocesso “Garantir o fornecitoata infraestrutura necessaria
as operacdes da empresa” saem operacdes em funeioioa A Alta Administracao deseja
gue a infraestrutura esteja disponivel com seumgsu®ntrolados, de modo que a empresa
possa operar normalmente. Assim, as caracteristieasuraveis sdo a disponibilidade de
recursos, como ambiente limpo, seguro e organizadmystos em conformidade com o
orcamento. Os indicadores de desempenho definid@nf indice de satisfacdo dos
clientes internos, taxa de proporcéao entre folhaagamento e faturamento da empresa e

custos administrativos.
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4.4.7.2 Desdobramento da qualidade GAD

A partir do levantamento dos processos da GAD piaraalisados 0 que os clientes

esperam das saidas dos mesmos. Estas informagdgsredentadas no quadro 3.

NECESSIDADES E INDICADORES DE

CARACTERISTICAS

SAIDAS DESEJOS DOS A EFICACIA E DE
CLIENTES MENSURAVEIS EFICIENCIA
Eficacia:
Processos eficazes e >> Taxa de conformidade dgs
eficientes mantidos em| Processos funcionando epfProcessos sendo executagos processos
conformidade com as conformidade com os | sem ocorréncias de falhas e
Normas ISO 9001 e TL requisitos com eficiéncia Eficiéncia:
9000 >> Tempo médio execucao dos
processos
Disponibilidade de Eficacia:
Infraestrutura disponive Infraestrutura disponivel recursos, ambiente limpo, >> indice de satisfag&o dos
seguro e organizado clientes internos
Eficacia:
L . >> Taxa de realizacdo de
i . Solicitagdes de viagens .
Viagens realizadas em viagens

atendidas de acordo com|a

conformidade >> Taxa de satisfacdo dos

solicitagéo h
colaboradores com viagens
Viagens realizadas e realizadas
Relatdrios de viagens - . Relatdrios de viagens Eficacia:
- Relatdrios de viagens :
emitidos : entregues no prazo e sem>> Taxa de conformidade dds
entregues em conformidade - .
falhas relatérios de viagens

Eficiéncia:
>> Custo com viagens
>> Taxa de cumprimento dg
or¢camento de viagens

Viagens realizadas com
custo adequado, conforme
orgamento

Custos com viagens sohb
controle

Quadro 3 — Desdobramento da qualidade dos proc€gsids
Fonte: Elaborado pelo autor.

Do processo “Implementar, monitorar e melhorar iooimente 0os processos, em
conformidade com as Normas ISO 9001 e TL 9000” spmuessos eficazes e eficientes
mantidos em conformidade com as Normas ISO 900l 8000. As chefias desejam que
estes processos funcionem. Assim, para avaliar GAR atende ao que seus clientes
desejam, foram levantadas as caracteristicas distejo que podem ser medidas,
definindo, entdo, como parametros para a avalisgadexecucdo dos processos sem
ocorréncia de falhas e com eficiéncia. Baseadonissam definidos como indicadores do
processo: taxa de conformidade dos processos @ ter@gio de execucdo dos processos.

Infraestrutura disponivel é a saida esperada doepso “Manter infraestrutura da

empresa”’ e é isto que os clientes desejam. Assintaeacteristicas mensuraveis sao a
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disponibilidade de recursos, como ambiente limeguso e organizado. O indicador de
desempenho definido foi o indice de satisfacdoctiestes internos.

As saidas do processo “Administrar as viagens ddsboradores” sdo viagens
realizadas e relatorios de viagens emitidos. Pagaspo ocorra, os colaboradores precisam
gue as viagens sejam realizadas, que os relattgivgagens sejam emitidos e que 0s custos
sejam controlados. Considerando esta necessidadearacteristicas que podem ser
medidas na saida deste processo sao as solicitdedeasgens atendidas de acordo com a
solicitacdo, os relatérios de viagens entreguepraao e sem falhas e a realizacdo das
viagens com custo dentro do orgcamento. Os indiesddo processo que foram definidos
sdo: taxa de realizacdo de viagens, taxa de satisfdos colaboradores com viagens
realizadas, taxa de conformidade dos relatériosia@gens, custo com viagens e taxa de

cumprimento do orcamento de viagens.

4.4.7.3 Desdobramento da qualidade GRH

A partir do levantamento dos processos da GRHpf@aalisados o que os clientes

esperam de suas saidas. Estas informacdes sderdades no quadro 4.

NECESSIDADES E INDICADORES DE

CARACTERISTICAS

SAIDAS DESEJOS DOS P EFICACIA E DE
CLIENTES MENSURAVEIS EFICIENCIA
Contratacies dentro do Contratagfes ocorridas Eficiéncia
grazo dentro do prazo >> Tempo médio para
ol P estabelecido contratacdo
Colaboradores admitido. ~ - — =~
~ Contratagfes realizadas em Eficacia:
Contratagfes de acordo : P
= o conformidade com as >> Indice de desempenho
com os requisitos exigidop S
exigéncias do cargo novos colaboradores
Capacitacdes realizadag Eficacia:
Colaboradores Melhoria do desempenhg com reflexos positivos ng P : .
) >> |ndice de desempenho apos
capacitados dos colaboradores desempenho dos

treinamento
colaboradores

Contratos formalizados ¢ . Eficcia:
L Pagamentos realizados em Folha de pagamento sem __ ¢ .
Pagamentos de salarios e . >> [ndice de erros na Folha de
conformidade falhas

beneficios Pagamento
Eficacia:
>> [ndice de promogdes
realizadas em conformidade

Todos os requisitos do

Competéncias Pessoas adequadas aos  cargo preenchidos e N
S - com as competéncias
administradas cargos Reconhecimento pelo cargo . ~
ocupado >> Taxa de satisfacdo dos

colaboradores em
reconhecimento e justica

Quadro 4 — Desdobramento da qualidade dos proc€dids
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Do processo “Admitir colaboradores” saem contragacg@alizadas. As chefias da
empresa desejam que estas contratacdes sejamadaalide acordo com suas necessidades.
Assim, para avaliar se a GRH atende ao que searstadi desejam, foram levantadas as
caracteristicas deste desejo que podem ser medafasndo, entdo, como parametros para
a avaliacdo o cumprimento do prazo e dos requisitagdos pelo cargo. Baseado nisso,
foram definidos como indicadores do processo o temgdio para contratacdo e o indice
de desempenho de novos colaboradores.

Colaboradores capacitados é a saida esperada doesgpoo “Capacitar
colaboradores”. As chefias desejam que as capéaegagealizadas melhorem o
desempenho de seus colaboradores. Esta € a cdatactemensuravel da saida deste
processo. Assim, foi definido como indicador deedgsenho do processo o indice de
desempenho apds treinamento.

As saidas do processo “Gerir contratos de trabdléoeficios e remuneracdo dos
colaboradores” sdo contratos formalizados e pagmseate salarios e beneficios. Desta
forma, os colaboradores da empresa, que séo otesliglesejam que estas premissas sejam
respeitadas. Considerando esta necessidade, &ec@taca que pode ser medida na saida
deste processo € a inexisténcia de falhas na fldh@agamento. O indicador do processo
que foi definido € o indice de erros na Folha dgaReento.

Por dltimo, do processo “Gerir competéncias dosalmiadores” saem
competéncias administradas. As chefias desejamagupessoas ocupem 0s cargos de
maneira adequada, de acordo com o atendimentoig@nedas dos mesmos. Assim, as
caracteristicas mensuraveis sao todos o0s requiditms cargo preenchidos e o
reconhecimento do colaborador pelo cargo ocupado.if@dicadores de desempenho
definidos foram: indice de promocdes realizadacenformidade com as competéncias e
taxa de satisfacdo dos colaboradores em reconh@cineejustica (item da pesquisa de

clima organizacional).

4.4.7.4 Desdobramento da qualidade SDQ

A partir do levantamento dos subprocessos do SbBfnTt analisados o que os

clientes esperam das saidas dos mesmos. Estanagfies sdo apresentadas no quadro 5.
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NECESSIDADES E

CARACTERISTICAS

INDICADORES DE

SAIDAS DESEJOS DOS p EFICACIA E DE
CLIENTES MENSURAVEIS EFICIENCIA
Eficacia:
>> Taxa de publicagBes no
Processos disponibilizadgs Criagées/altgragc")es de prazo
Processos eficientes e dentro do prazo pr%cessos reallzgd?s %en ro ficiencia:
eficazes definidos 0 prazo estabelecido E iciéncia:
documentados e, >> Temp_o mgdlo para
atualizados em pub_llc,a(_;o.es
Eficacia:

conformidade com as
Normas ISO 9001 e TL
9000

Processos disponibilizadq

Processos publicados co
s informages precisas e

>> Taxa de precisdo dos

M documentos publicados

sem falhas atuais, conforme solicitacdo s
das areas EfICIenCIa.. )
>> Taxa de atualizacao de
documentos
Auditorias realizadas em| Auditoria realizada em Eficacia:
conformidade com as todos os itens da horma >> Taxa de realizacdo de
normas conforme cronograma auditorias
Eficacia:

Notifica¢cbes de auditoria
entregues no prazo

Notificacdes enviadas até
data estabelecida

a
>> Taxa de atraso na entreg

de notificacbes de auditoria|

Auditorias realizadas,

Notificacdes de auditoria
entregues sem falhas

Notificagfes com
informacdes precisas (se
erros)

Eficacia:
m >> Taxa de corre¢fes nas
notificagbes de auditoria

NCs e OMs tratadas
(acdes
corretivas/preventivas
realizadas)

OMs e NCs tratadas no
prazo

acoes realizadas no praz

Planos de agdo entregues e

Eficacia:
>> Taxa de entrega de plang
de acéo no prazo
>> Taxa de realizagdo das
acdes no prazo

D

o]
Eficiéncia:
>> Tempo médio para
tratamento auditoria

Planos de a¢éo avaliados Eficacia:

OMs e NCs solucionadas como eficazes (OMs e N(s >> Taxa de solugcdo OMs e
resolvidas) NCs
Eficiéncia:
ROs analisados e >> Taxa ge_ capacidade de
. analise ROs
T . encaminhados para
Ocorréncias analisadas
tratamento dentro do praZo L
Eficacia:

estabelecido

>> Taxa de cumprimento d¢
prazo na andlise ROs

ROs solucionados (a¢oe
corretivas/preventivas

s Ocorréncias tratadas

ROs tratados com agdeg
corretivas/preventivas
dentro do prazo

Eficacia:
>> Taxa de cumprimento de
prazo no tratamento ROs

realizadas)

Ocorréncias solucionada

5 ROs solucionados no ¢

Eficiéncia:
>> Taxa de capacidade de
solu¢do ROs
>> Tempo médio para soluga
razo ROs
Eficacia:

>> Taxa de cumprimento dg

2]

10

prazo na solu¢do ROs

Quadro 5 — Desdobramento da qualidade dos subpax&DQ.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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NECESSIDADES E " INDICADORES DE

SAIDAS DESEJOS DOS CAI\I/:\I’QIE;;EEIAS\II;?SAS EFICACIA E DE

CLIENTES EFICIENCIA
. . Eficacia:
Projetos realizados d_entra >> Taxa de satisfagdo projetps
. . . . do prazo estabelecido,
Projetos de melhoria Projetos realizados

: . .. | conforme cronograma, e de A
realizados conforme prazo e requisitos Eficiéncia:

acordo com 0 escopo f .

e >> |ndice de projetos
solicitado ;

concluidos

Quadro 5 — Desdobramento da qualidade dos subpax&®OQ (continuacao).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Do subprocesso “Definir, documentar e analisargseas” saem processos eficazes
e eficientes definidos, documentados e atualizadosonformidade com as normas ISO
9001 e TL 9000. Os colaboradores desejam que @stE®SS0OS estejam corretos e
disponiveis para consulta. Assim, para avaliar s8D&) atende ao que seus clientes
desejam, foram levantadas as caracteristicas dkgtejo que podem ser medidas,
definindo, entdo, como parametros para a avaliagd@umprimento dos prazos
estabelecidos para a disponibilizacdo dos processoprecisdo das informacfes contidas
neles. Baseado nisso, foram definidos como indiemdalo subprocesso: taxa de
publicacdes no prazo, tempo médio para publicagdes, de precisdo dos documentos
publicados e taxa de atualizacdo de documentos.

Auditorias realizadas e tratamento das NCs e OMsasd saidas esperadas do
subprocesso “Auditar processos” e € isto que esitels desejam. Assim, as caracteristicas
mensuraveis sao auditorias realizadas em toddsrsdas normas, conforme cronograma,
notificacdes enviadas até a data estabeleciddicagbes com informacdes precisas (sem
erros), planos de acéo entregues, acoes realinada®zo e planos de acao eficazes (OMs
e NCs resolvidas). Os indicadores de desempenlioidief foram: taxa de realizacdo de
auditorias, taxa de atraso na entrega de notifesact® auditoria, taxa de corregdes nas
notificacdes de auditoria, taxa de entrega de glalecacédo no prazo, taxa de realizacao das
acdes no prazo, tempo médio para tratamento dtoaad taxa de solucdo de OMs e NCs.

As saidas do subprocesso “Tratar ocorréncias” s@s Rolucionados (acfes
corretivas/preventivas realizadas). Para que isso@ 0s colaboradores precisam que as
ocorréncias sejam analisadas, tratadas e solu@en&bnsiderando esta necessidade, as
caracteristicas que podem ser medidas na saida sldgtrocesso sdo os ROs analisados,
tratados com acdes corretivas/preventivas e saladms dentro dos prazos estabelecidos.

Os indicadores do subprocesso que foram definidostaxa de capacidade de analise de
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ROs, taxa de cumprimento de prazo na andlise de fa&s de cumprimento de prazo no
tratamento de ROs, taxa de capacidade de soluc&Ddetempo médio para solucao de
ROs e taxa de cumprimento de prazo na solucdo de RO
Por ultimo, do subprocesso “Implementar e/ou pigdicde projetos de melhoria”

saem projetos de melhoria realizados. Os colabozadiesejam que estes projetos sejam
realizados respeitando prazos e exigéncias. Assintgaracteristicas mensuraveis sao a
realizacdo dentro do prazo estabelecido, confommeograma, e de acordo com o escopo
definido. Os indicadores de desempenho definidcafotaxa de satisfacdo de projetos e

indice de projetos concluidos.

4.4.7.5 Desdobramento da qualidade GEP

A partir do levantamento dos subprocessos da G&Bmf analisados o que os

clientes esperam das saidas dos mesmos. Estanagfigs sdo apresentadas no quadro 6.

NECESSIDADES E INDICADORES DE

CARACTERISTICAS

SAIDAS DESEJOS DOS P EFICACIA E DE
CLIENTES MENSURAVEIS EFICIENCIA
Selecdes dentro do prazp Selec¢Bes ocorridas d_entro Eficif%qcia |
do prazo estabelecido | >> Tempo médio para sele¢do
Eficacia:

Candidatos selecionadg Selec¢0es realizadas em
conformidade com as

exigéncias do cargo

>> [ndice satisfacéo dos

gestores em rela¢do aos noJos
colaboradores

Eficacia:

>> Taxa de cumprimento da

competéncias
>> Taxa de promoc¢des
realizadas em conformidade
com as competéncias

S ~
Sele¢Bes de acordo com ps
requisitos exigidos

[

Competéncias dos
Competéncias das pessops  colaboradores em
‘alinhadas as competéncias conformidade com as
exigidas pelos cargos | competéncias exigidas pelo
cargo

Cargos descritos,
Competéncias mapeadds
Planos de

desenvolvimento
Eficiéncia:

>> [ndice de planos de

desenvolvimento cumpridos
Eficiéncia:

>> [ndice de planos de

desenvolvimento cumpridos

Avaliacédo de desempenhdratamento das deficiéncia®lanos de desenvolvimento
realizada identificadas realizados

Quadro 6 — Desdobramento da qualidade dos subgax&EP.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Do subprocesso “Recrutar e selecionar candidatasscandidatos selecionados.

As chefias da empresa desejam que estas selegaes realizadas de acordo com suas
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necessidades. Assim, para avaliar se a GEP atendeeaseus clientes desejam, foram
levantadas as caracteristicas deste desejo quentemedidas, definindo, entdo, como
parametros para a avaliacdo o cumprimento do gradws requisitos exigidos pelo cargo.

Baseado nisso, foram definidos como indicadoregrdoesso o tempo meédio para selecao
e o indice de satisfacdo dos gestores em relagawo®os colaboradores.

Cargos descritos, competéncias mapeadas e planaesdmvolvimento sdo as
saidas esperadas do subprocesso “Mapear e adariisinpeténcias”. Os colaboradores
desejam que suas competéncias estejam alinhadasasaompeténcias exigidas pelos
cargos que ocupam. Esta é a caracteristica mees$udia/ saidas deste subprocesso. Assim,
foram definidos como indicadores de desempenhouliprecesso: taxa de cumprimento
das competéncias, taxa de promocoes realizadasm®formidade com as competéncias e
indice de planos de desenvolvimento cumpridos.

A saida do processo “Coordenar avaliacdo de desdmpe a realizacdo das
avaliacdes. Desta forma, os colaboradores da empges sao os clientes, desejam que
nestas avaliacdes sejam identificadas e tratadadefsiéncias relacionadas ao seu
desempenho. Considerando esta necessidade, adataet que pode ser medida na saida
deste subprocesso é a realizagdo de planos de vdeseento. O indicador do
subprocesso que foi definido € o indice de plar®msiesenvolvimento cumpridos, que

também serve com medicdo para o subprocesso anterio

4.4.7.6 Desdobramento da qualidade CAP

A partir do levantamento dos subprocessos da CéARnf analisados o que os

clientes esperam das saidas dos mesmos. Estanagfies sdo apresentadas no quadro 7.
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NECESSIDADES E " INDICADORES DE
SAIDAS DESEJOS DOS CASQS;EE'ASVT;SAS EFICACIA E DE
CLIENTES EFICIENCIA
Eficécia:
>> Taxa de atraso no
treinamento
>> Indice de reclamag6es da
carga horéria
>> [ndice de reclamacdes d
coffe break
>> [ndice de reclamacdes d
instrutor
>> [ndice de reclamacg6es da
estrutura
>> [ndice de reclamac6es d
contetdo

Treinamentos realizados
sem atrasos, com instrutg
capacitado, com contetdp
gue agregue valor e carg
horéria,coffe brealke
estrutura adequados

=
=)

Treinamentos realizado$ Bons treinamentos

[}
1=

=)

Quadro 7 — Desdobramento da qualidade dos subgasxcE€AP.
Fonte: elaborado pelo autor.

Do subprocesso “Planejar, realizar e avaliar tregr@os” saem treinamentos
realizados. Os colaboradores da empresa desejanesfe® treinamentos sejam bons e
ocorram de maneira adequada. Assim, para avaliarGAP atende ao que seus clientes
desejam, foram levantadas as caracteristicas dkstejo que podem ser medidas,
definindo, entdo, como parametros para a avaliacdiealizacdo dos treinamentos sem
atrasos, com instrutor capacitado, com conteddoaguegue valor e carga horareffe
break e estrutura adequados. Baseado nisso, foram diegincomo indicadores do
subprocesso: taxa de atraso no treinamento, ideiceclamacdes da carga horaria, indice
de reclamac0fes dmffe break indice de reclamacdes do instrutor, indice deameacdes

da estrutura e indice de reclamacdes do conteudo.

4.4.8 Os indicadores dos processos

De posse das informacgdes sobre o que os clientesaes de cada processo, foram
definidos os indicadores para avalia-los. A padéstes indicadores é que a gestdo é
realizada. O gerenciamento dos resultados ligamstamk processos as suas missdes,
integrando todo o trabalho da DAQ.

Para organizar melhor as informacdes, cada indicaritedo foi melhor detalhado,
definindo claramente o seu objetivo, a forma desteodas informacdes, a formula de

célculo e a sua periodicidade.
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INDICADOR OBJETIVO FORMA DE FORMA DE CALCULO PERIODICIDADE
(Qual 0 nome dd (Qual o objetivo COLETA (Qual a formula usada | (Com que frequéncia as
indicador?) e/ou beneficio (De onde vem as| para obtencédo do informacdes serédo
) deste indicador?)| informacgbes?) indicador?) coletadas?)
. Somatério das avaliagdes
. Avaliar e o :
Indice de . . 4 positivas dos clientes en
. x acompanhar a | Pesquisa satisfacgo ~ .
satisfacéo da . . relacéo aos projetos Anual
) . qualidade dos projetos (DAQ) )
diretoria : o entregues / pela quantidage
projetos especiais -
de projetos entregues
Avaliar e
acompanhar o Planilha de Somatério da quantidade
Tempo médio | tempo gasto pela controle de de dias gastos para M
~ ~ = ensal
para contratacag GRH para contratactes contratacao / pelo total de
contratar (GRH) contratagfes realizadas
colaboradores
- Avaliar e Planilha de Somatdrio das avaliacdes
Indice de acompanhar o
controle de de desempenho de novds
desempenho | desempenho dos o
avaliacOes de colaboradores / pela Mensal
novos novos i L
desempenho guantidade de avaliacdeps
colaboradores | colaboradores na| .
o s (GRH) realizadas
primeira avaliacag
- . Planilha de Somatorio das avaliagfes
Indice de Avaliar e
controle de de desempenho dos
desempenho acompanhar o o
avaliacdes de colaboradores / pela Semestral
colaboradores | desempenho dos d h dade d lincs
(geral) colaboradores esempenho quantidade de avaliagGes
(GRH) realizadas
" acﬁ\rzf“:rr]r?ar a Planilha de
Indice de horas 1P controle de Somatdrio das horas de
. produtividade do . . : Mensal
de treinamento treinamentos treinamento realizadas
processo de (GRH)
treinamento
Avaliar e . Somatério das notas dos
Planilha de
— acompanhar o colaboradores que
Indice de controle de : )
desempenho dos o realizaram treinamento
desempenho apgs avaliacdes de : Semestral
: colaboradores apds pela quantidade de
treinamento o desempenho )
a realizacao de (GRH) colaboradores avaliados
treinamentos gue fizeram treinamento,
Avaliar e Planilha de
Taxa de acompanhar a Somatdrio das demissées
L Lt controle de
rotatividade {urn |  rotatividade do . de colaboradores / pelo Mensal
desligamentos
over) quadro de total de colaboradores
(GRH)
colaboradores
Avaliar e
oo acqmpa~nhar a . .| Somatério das notas das
Indice de satisfacdo dos | Pesquisa de clima o
_ . Do avaliacdes de -
satisfacdo dos| colaboradores, organizacional Bienal

colaboradores

indicada na
pesquisa de clim3

organizacional

(GRH)

colaboradores / pelo tota
de avaliagOes realizadas

Quadro 8 — Formatacao dos indicadores DAQ.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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INDICADOR
(Qual o nome dg
indicador?)

OBJETIVO
(Qual o objetivo

e/ou beneficio
deste indicador?)

FORMA DE
COLETA
(De onde vem as|
informacdes?)

FORMA DE CALCULO
(Qual a férmula usada
para obtencédo do
indicador?)

PERIODICIDADE

(Com que freqliéncia as|

informacdes seréo
coletadas?)

indice de adesa

D

Avaliar e
acompanhar a
participacdo de
toda a empresa

Planilha de Adesa

(=)

Somatorio dos indices dé
adesdo das areas / pelq

Trimestral

20 SGQ com o sistema de  2° SGQ (GAD) total de &reas
gestao da
qualidade
Avaliar e
acompanhar a . .
. = . Numero de clientes
satisfacdo dos Pesquisa de e - x
Taxa de clientes na acompanhamentd satisfeitos na avaliagdo Mensal
satisfacdo ACL ; P ACL / pelo total de
pesquisa de de clientes (ACL) S .
avaliacdes ACL realizadas
acompanhamentg
de clientes (ACL)
Avaliar e
acompanhar a . Somatdrio de avaliagBes e
. ~ Pesquisa anual de™ _. -
Taxa de satisfacdo dos : ~ clientes satisfeitos / pelo
. b . satisfacdo (PASC o Anual
satisfacdo PAS( clientes na (MKT) total de avalia¢cBes de
pesquisa anual de clientes
satisfacdo (PASC
Avaliar e L
o acompanhar a _ Somatorio dos percentuals
Indice de evolucio no Planilha de de atingimento de metas
qualidade TL desem Genho dos indicadores TL | dos indicadores TL 9000 |/ Mensal
9000 rodStos da 9000 (GAD) pelo nimero de
P indicadores TL 9000
empresa
Avaliar e Somatdrio das notas das
oo acompanhar a . . 4 avaliagdes dos clientes
Indice de . x Pesquisa satisfacjo . -
) . satisfagdo dos ; internos em relagdo a
satisfacéo dos . : infraestrutura ) Semestral
. i clientes internos infraestrutura / pela
clientes internos N (GAD) ; .
quanto a guantidade de avaliacdeps
infraestrutura realizadas
Avaliar e
acompanhar o
Custos comportamento | Planilha de custos Somatdrio dos custos Mensal
administrativos dos custos (GAD) administrativos ocorridos
administrativos da
empresa
Taxa de Avaliar e
proporcao entre acomEanhar a | Planilha de custog Valor gasto com folha de
folha de proporgao entre as ]
com folha de pagamento / pela receita Mensal

pagamento e
faturamento da

empresa

com mao-de-obr
da empresa

receitas e as gastaTs

pagamento (GRH

obtida

Quadro 8 — Formatacao dos indicadores DAQ (contéia
Fonte: Elaborado pelo autor.
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INDICADOR OBJETIVO FORMA DE FORMA DE CALCULO PERIODICIDADE
(Qual o nome dd (Qual o objetivo COLETA (Qual a formula usada | (Com que freqiiéncia as
indicador?) e/ou beneficio (De onde vem as| para obtencéo do informagdes serédo
' deste indicador?)| informac¢bes?) indicador?) coletadas?)
Taxa de Avaliar e Planilha de Somatério dos_ percentuajs
) acompanhar a o de conformidade dos
conformidade : avaliacdes dos Mensal
qualidade dos processos / total de
dos processos processos (SDQ) ;
processos processos avaliados
Avaliar e - . L
- . Somatorio de dias gastos
Tempo médio de acompanhar o Planilha de
. . para executar o processa /
execucgdo dos | tempo gasto parg avaliacdes dos Mensal
total de processos
processos executar os processos (SDQ)
executados
processos
Avaliar e Somatdrio das notas das
— acompanhar a . . 4 avaliacdes dos clientes
Indice de : ~ Pesquisa satisfacjo . = =
: ~ satisfacé@o dos ; internos em relagéo a
satisfacdo dos . 4 infraestrutura ; Semestral
> 4 clientes internos infraestrutura / pela
clientes internos - (GAD) . o
quanto a guantidade de avaliagcdep
infraestrutura realizadas
Avaliar e
Taxa de acom_panhar\o Planilha de Somatdrio de viagens
o atendimento as . ; .
realizacdo de S controle de viagens  realizadas / total de Trimestral
. solicitacbes de : -
viagens . (GAD) viagens solicitadas
viagens de
colaboradores
Taxa de Avaliar e
. ~ acompanhar a . . A Somatério dos
satisfacéo dos . ~ Pesquisa satisfacdo .
satisfacdo dos . colaboradores satisfeitos|/ .
colaboradores com viagens Trimestral
. colaboradores com total de colaboradores
com viagens : (GAD) )
realizadas as viagens pesquisados
realizadas
Taxa de Avaliar e Somatorio de relatorios
conformidade acompanhar a Planilha de entregues em
dos relatérios de conformidade dog controle de viagens conformidade / total de Trimestral
viagens relatorios de (GAD) relatorios a serem
9 viagens entregues
Avaliar e -
. Somatorio de custos
Custo com acompanhar os | Planilha de custog . PN
) . ocorridos com a realizagdo Mensal
viagens custos ocorridos (GAD) de vi
. e viagens
com viagens
Taxa de Avaliar e Somatorio de custos
cumprimento do| acompanhar os | Planilha de custos ocorridos com a realizagdo Mensal

orcamento de
viagens

custos ocorridos

(GAD)

com viagens

|=)

de viagens / custo orcad
para viagens

Quadro 9 — Formatacado dos indicadores GAD.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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INDICADOR OBJETIVO FORMA DE FORMA DE CALCULO PERIODICIDADE
(Qual o nome dd (Qual o objetivo COLETA (Qual a formula usada | (Com que freqiiéncia as|
indicador?) el/ou beneficio (De onde vem as| para obtencédo do informacdes serédo
' deste indicador?)| informac¢bes?) indicador?) coletadas?)
Avaliar e Planilha de Somatorio da quantidade
- acompanhar o .
Tempo médio controle de de dias gastos para
~ | tempo gasto para ~ = L Mensal
para contratacag contratacées contratacao / pelo total de
contratar ~ ;
colaboradores (GRH) contratagOes realizadas
- Avaliar e Planilha de Somatério das avaliacdes
Indice de acompanhar o
controle de de desempenho de novgs
desempenho | desempenho dos o
avaliacdes de colaboradores / pela Mensal
novos novos i L
desempenho gquantidade de avaliacdeps
colaboradores | colaboradores nd (GRH) realizadas
primeira avaliagcag
Avaliar e . Somatério das notas dos
Planilha de
- acompanhar o colaboradores que
Indice de controle de . .
desempenho dos o realizaram treinamento
desempenho apgs avaliacdes de : Semestral
: colaboradores apds pela quantidade de
treinamento o desempenho h
a realizacdo de colaboradores avaliados
- (GRH) ' ;
treinamentos que fizeram treinamento|
indice de erros acc?n\:alzgirh?ar os Planilha de Somatério de alteracdes
na Folha de P controle de geradas na Folha de Mensal
P to pagamentos agamentos (GRH Pagamento
agamen gerados com errosPY ( ) 9
Indice de Avaliar e
promogaes acompanhar a
realizadas em P Sistema KOMBO| Somatoério de promogdes
; guantidade de . Mensal
conformidade ~ (GEP) realizadas
com as prorlr)ogé)es
competéncias realizadas
Avaliar e
Taxa de acompanhar o Somatdrio das avaliacdes
satisfacdo dos | indice de satisfac8io Pesquisa de clima referentes a
colaboradores em no item organizacional | reconhecimento e justica|/ Bienal
reconhecimento p reconhecimento € (GRH) total de avaliagbes
justica justica da pesquisa realizadas
de clima
Quadro 10 — Formatacao dos indicadores GRH.
Fonte: Elaborado pelo autor.
INDICADOR OBJETIVO FORMA DE FORMA DE CALCULO PERIODICIDADE
(Qual 0 nome dd (Qual o objetivo COLETA (Qual a formula usada | (Com que freqiiéncia as
indicador?) e/ou beneficio (De onde vem as| para obtencéo do informacgdes serédo
) deste indicador?)| informagbes?) indicador?) coletadas?)
Avaliar e
Taxa de acompanhar O | pjanilha Controle Somatério de publicagbep
S cumprimento dos de processos no prazo
publicagbes no de Processos Mensal
rar0 prazos de (SDQ) total de processos a serem
P publicagbes de publicados
processos
Avaliar e Plani Somatério de dias gastos
-~ anilha Controle :
Tempo médio acompanhar o para publicar processos
de Processos Mensal

para publicacbes$

publicar processos

tempo gasto para

(SDQ)

total de processos
publicados

Quadro 11 — Formatacado dos indicadores SDQ.

Fonte: Elaborado

pelo autor.
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INDICADOR
(Qual o nome dg
indicador?)

OBJETIVO
(Qual o objetivo

e/ou beneficio
deste indicador?)

FORMA DE
COLETA
(De onde vem as|
informacdes?)

FORMA DE CALCULO
(Qual a férmula usada
para obtencédo do
indicador?)

PERIODICIDADE

(Com que freqliéncia as|

informacdes seréo
coletadas?)

Taxa de precisao

Avaliar e
acompanhar a

Planilha Controle

Somatorio de processos
publicados que ndo

dos documentog precisdo com a de Processos | precisaram de correcdes|/ Mensal
publicados qual os processos (SDQ) total de processos
séo publicados publicados
Avaliar e . Somatdrio de revisbes de
Taxa de Planilha Controle .
. acompanhar a processos realizadas / total
atualizacéo de T de Processos . ] Mensal
documentos atuallza(;a(_) dos (SDQ) de processos_wgentes a
processos vigente serem revisados
Avaliar e . - N
Taxa de acompanhar a Planilha Controle| Somatério de auditorias
realizacdo de realizg 50 das de Auditorias realizadas / total de Mensal
auditorias aca (SDQ) auditorias previstas
auditorias
Taxa de atraso na Avaliar e . Somatdrio das notificacdes
acompanhar a | Planilha Controle o
entrega de o de auditoria fora do prazq /
e 2 entrega das de Auditorias P Mensal
notificacdes de Y total de notificagcbes a
A notificagBes de (SDQ)
auditoria LI serem entregues
auditoria
Taxa de Avaliar e . Somatério de notificagfes
~ acompanhar a | Planilha Controle ~ . -
correcdes nas g o com correcdes apds envio /
I precisao das de Auditorias Y Mensal
notificagbes de T total de notificagcbes
A notificagbes de (SDQ)
auditoria A entregues
auditoria
Avaliar e
Taxa de entregs acompanhar o Planilha Controle ngatorlo de planos de
d 4 tratamento das o acao entregues no prazq /
e planos de agdo - ~ de Auditorias | | = Mensal
no prazo situagoes (SDQ) total de planos de acao a
observadas na serem entregues
auditoria
Avaliar e
acompanhar o . Somatério de planos de
Taxa de Planilha Controle ~
S tratamento das o acao executados no prazp /
realizacdo das - ~ de Auditorias L de bl d = Mensal
acdes no prazo situacdes (SDQ) total de planos de acéo a
observadas na serem executados
auditoria
Avaliar e Somatdrio de dias gastos
acompanhar o ara tratar as situacoes
Tempo médio tempo de Planilha Controle| P GOE
o observadas em auditoria|/
para tratamento,  tratamento das de Auditorias ; - Mensal
o - ~ total de situacdes
auditoria situacdes (SDQ) >
observadas em auditorias
observadas na
L tratadas (encerradas)
auditoria
Avaliar e
~ acompfanhar 2 | Planilha Controle| Somatério de planos de
Taxa de solugag solucéo das o ~ X
. ~ de Auditorias acédo encerrados (eficazes) Mensal
OMs e NCs situacgdes ~
(SDQ) / total de planos de acad
observadas na
auditoria

Quadro 11 — Formatacado dos indicadores SDQ (catén).

Fonte: Elaborado

pelo autor.



INDICADOR OBJETIVO FORMA DE FORMA DE CALCULO PERIODICIDADE
(Qual o nome dd (Qual o objetivo COLETA (Qual a formula usada | (Com que freqiiéncia as|
indicador?) el/ou beneficio (De onde vem as| para obtencédo do informacdes serédo
' deste indicador?)| informac¢bes?) indicador?) coletadas?)
Avaliar e
Taxa de acompanhar a Planilha Controle Somatério de ROs
capacidade de| capacidade em analisados / total de ROs|a Mensal
- x - de ROs (SDQ) -
andlise ROs | relacéo as analises serem analisados
de ocorréncias
Avaliar e
Taxa de acompanhar o Somatério de ROs
cumprimento de| cumprimento dos| Planilha Controle| analisados dentro do prazo Mensal
prazo na analise prazos emrelacdo de ROs (SDQ) / total de ROs a serem
ROs a analise de analisados
ocorréncias
Avaliar e Somatdrio de ROs com
Taxa de acompanhar o ~
X . . planos de agdo executadps
cumprimento de| cumprimento dos| Planilha Controle
~ dentro do prazo / total de Mensal
prazo no prazos em relacdo de ROs (SDQ) <
planos de agéo de ROs a
tratamento ROs| ao tratamento das
P serem executados
ocorréncias
Taxa de acﬁ\r/r?“:rzr?ar a Somatorio de ROs
) P Planilha Controle | solucionados / total de RQs
capacidade de| capacidade em . Mensal
X O = de ROs (SDQ) com necessidade de
solucdo ROs | relacado a solucag =
d L solucéo
as ocorréncias
Avaliar e
- acompanhar o . Somatério dos dias gastas
Tempo médio Planilha Controle lucio dos ROS / M |
ara solucio ROStempo gasto com a de ROs (SDQ) para solugéo dos ROs ensal
P solugdo das total de ROs solucionadas
ocorréncias
Avaliar e
Taxa de acompanhar o Somatério de ROs
cumprimento de| cumprimento dos| Planilha Controle| solucionados dentro do Mensal
prazo na solucdo prazos em relagdo de ROs (SDQ) prazo / total de ROs a
ROs a solugédo das serem solucionados
ocorréncias
Avaliar e - o
Somatario das avaliagcdes
acompanhar o . I i
Taxa de . Pesquisa de positivas dos clientes en
- ~ cumprimento dos . ~ - ~ .
satisfacdo o | satisfacdo projeto relac@o aos projetos Anual
> requisitos e prazos
projetos - (SDQ) entregues / total de
dos projetos ; A
: projetos realizados
realizados
indice de Avaliar e
) acompanhar a | Planilha Controle| Somatdrio de projetos
projetos lizacso d Proi D luid Anual
concluidos realizacao de rojetos (SDQ) concluidos

projetos

Quadro 11 — Formatacao dos indicadores SDQ (catén).

Fonte: Elaborad

o pelo autor.
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INDICADOR OBJETIVO FORMA DE FORMA DE CALCULO PERIODICIDADE
(Qual o nome dd (Qual o objetivo COLETA (Qual a formula usada | (Com que freqiiéncia as
indicador?) e/ou beneficio (De onde vem as| para obtencéo do informagdes serédo
' deste indicador?)| informac¢bes?) indicador?) coletadas?)
Avaliar e . Somatério da quantidade
- acompanhar o Planilha de -
Tempo médio de dias gastos para cada
~ tempo gasto para controle de = ~ Mensal
para selecao > ~ selecdo / total de selecdes
selecionar os selecdes (GEP) ;
; realizadas
candidatos
- . ~ Avaliar a
Indice satisfacad . < .
dos gestores en) satisfagao dos Pesquisa de Somatdrio das notas de
relga a0 aos gestores em satisfagao novos avaliacéo de satisfagdo Mensal
& relacdo aos novos colaboradores liag stag
novos numero de avaliacbes
colaboradores (GEP)
colaboradores
contratados
Avaliar os déficits Somatério dos cargos
Taxa de o .
. | de competéncias| Sistema KOMBO ocupados com as
cumprimento das A - Semestral
. entre cargos e (GEP) competéncias necessarias /
competéncias
colaboradores total de cargos
Taxa de Avaliar e . ~
~ Somatoério das promogdes
promocoes acompanhar o ;
- . . em conformidade com
realizadas em namero de Sistema KOMBO P i,
; competéncias exigidas Semestral
conformidade colaboradores (GEP) - ~
numero total de promo¢des
com as aptos a receberem .
PO . realizadas
competéncias | promogao internal
Avaliar e
- aconlpanhar a Somatério de planos de
Indice de planog execucéo de planas .. .
Sistema KOMBO desenvolvimento
de desenv. de . Semestral
> . (GEP) cumpridos / total de plangs
cumpridos desenvolvimento

de competéncias @
colaboradores

e

a serem realizados

Quadro 12 — Formatacéo dos indicadores GEP.
Fonte: Elaborado pelo autor.

o coffe brealdos
treinamentos

treinamento (CAP

INDICADOR OBJETIVO FORMA DE FORMA DE CALCULO PERIODICIDADE
(Qual 0 nome dd (Qual o objetivo COLETA (Qual a formula usada | (Com que frequéncia as
indicador?) e/ou beneficio (De onde vem as| para obtencédo do informacgdes serédo
) deste indicador?)| informagbes?) indicador?) coletadas?)
Avaliar e .
Planilha de . -
acompanhar a Treinamentos iniciados
Taxa de atraso no T controle de
. ocorréncia de o com atraso / total de Mensal
treinamento avaliaces de - -
atrasos nos . treinamentos realizados
. treinamento (CAP
treinamentos
Avaliar e
indice de acompan_har a Planilha de Somatério de reclamacdes
~ ocorréncia de controle de L.
reclamacdes da ~ o da carga horaria / total de Mensal
L reclamacgfes sobre  avaliacdes de : h
carga horéaria . ; treinamentos realizados
a carga horaria dostreinamento (CAP
treinamentos
Avaliar e
indice de acompan_har a Planilna de Somatorio de reclamacdes
~ ocorréncia de controle de
reclamagdes do ~ o do coffe break total de Mensal
reclamacfes sobre  avaliacdes de . -
coffe break treinamentos realizados

Quadro 13 — Formatacado dos indicadores CAP.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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INDICADOR OBJETIVO FORMA DE FORMA DE CALCULO PERIODICIDADE
(Qual o nome dd (Qual o objetivo COLETA (Qual a formula usada | (Com que freqiiéncia as|
indicador?) e/ou beneficio (De onde vem as| para obtencéo do informagdes seréo
' deste indicador?)| informacgbes?) indicador?) coletadas?)
Avaliar e
indice de acomE)an_har a Planilha de Somatério de reclamacdes
~ ocorréncia de controle de .
reclamagdes do ~ o do instrutor / total de Mensal
: reclamacgdes sobre  avalia¢des de - .
instrutor . . treinamentos realizados
o instrutor dos | treinamento (CAP
treinamentos
Avaliar e
indice de acompan_har a Planilna de Somatario de reclamacdes
~ ocorréncia de controle de
reclamacdes da ~ o da estrutura / total de Mensal
reclamacgfes sobre  avaliacdes de : .
estrutura . treinamentos realizados
e estrutura dos | treinamento (CAP
treinamentos
Avaliar e
- acompanhar a Planilha de . ~
Indice de P Somatorio de reclamacdes
~ ocorréncia de controle de .
reclamagdes do ~ o do conteudo / total de Mensal
A reclamacgbes sobre avaliacOes de - -
contetido . ; treinamentos realizados
o conteudo dos | treinamento (CAP
treinamentos

Quadro 13 — Formatacao dos indicadores CAP (ccantim).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Este detalhamento dos indicadores é interessardeqp@ haja clareza quanto aos
seus verdadeiros objetivos. Além disso, este magetmncomunica de forma direta quem é
responsavel pelo fornecimento das informacdes aqerang os indicadores, como sao
calculados e de quanto em quanto tempo isto ocorre.

Os indicadores sdo muito importantes, pois sdo gles tornam possivel o

gerenciamento e a integragcédo dos processos.

4.4.9 A integracao da gestao dos processos

Conforme apresentado anteriormente, a DAQ, ao idefsua missdo e

macroprocessos, delegou as geréncias subordinaslsonsabilidades por alguns
resultados, desdobrando a GAD e a GRH alguns moses

Deste desdobramento, originaram-se as missOesspsctivas geréncias que, por
sua vez, também delegaram responsabilidades pounsalgesultados aos seus
departamentos. Assim, a GAD desdobrou quatro sabpsos ao SDQ e a GRH desdobrou

trés subprocessos, um a CAP e trés a GEP.
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Da mesma forma, estes desdobramentos dos subm®cksam origem as missdes
dos departamentos.

Com as missfes e 0S macroprocessos, processoprecassos definidos e estando
claras as responsabilidades e atribuicbes de cgurtdmento que compde a DAQ, cada
area se organizou através da definicdo de seu imedéwantando seus fornecedores,
entradas, saidas e clientes.

A partir destas definicbes, cada macroprocessocepsn e subprocesso foi
analisado sob a otica dos clientes, dando origestdasdobramentos da qualidade. Nesta
etapa, as saidas de cada macroprocesso, procestprecesso foram avaliadas com o
objetivo de identificar que caracteristicas osntés esperam delas. Assim, foi possivel
definir as medidas que podem ser realizadas emszada.

Desta andlise foram constituidos os indicadores désempenho de cada
macroprocesso, processo e subprocesso.

E a partir destes indicadores que € possivel @@éstegrada dos processos, pois
sao eles que dao transparéncia ao sistema.

A seguir, apresenta-se um exemplo pratico de caoo®esta integracao.

Como ja visto, 0 macroprocesso “Fornecer 0s resunsmanos necessarios para a
execucao das atividades” é de responsabilidadeAda. @ mesmo foi divido em quatro
processos (“Admitir colaboradores”; “Capacitar twaleadores”; “Gerir contratos de
trabalho, beneficios e remuneracdo dos colaborsijoee “Gerir competéncias dos
colaboradores”), que foram desdobrados a GRH, pdssa ser responsabilidade desta
geréncia. Da mesma forma, trés destes processas farganizados em subprocessos. O
processo “Admitir colaboradores” deu origem ao sabgsso “Recrutar e selecionar
candidatos” e o processo “Gerir competéncias diabomadores” originou 0s subprocessos
“Mapear e administrar competéncias” e “Coordenaaliagdo de desempenho”, todos
desdobrados a GEP. J& o processo “Capacitar catidres” originou o subprocesso
“Planejar, realizar e avaliar treinamentos”, quedisdobrado a CAP. O outro processo néo
foi desdobrado, ficando sob a responsabilidade rd@rip GRH. Existe, assim, uma
hierarquia. Todos os fornecedores e entradas deubprocesso € também fornecedor e
entrada do processo e, consequentemente, do mameepo. Da mesma forma, cada

subprocesso ao gerar suas saidas e atender ssuss;lpermite que o processo também
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gere suas saidas e atenda seus clientes, ocooendsmo com 0 macroprocesso. A figura
17 mostra 0 macroprocesso e seus processos era fiumostra um processo e seus

subprocessos. Estas figuras permitem um melhon@imento sobre esta hierarquia.

MACROPROCESSO “FORMECER O5 RECURSOS HUMANOS NECESSARIOS PARA A EXECUCAD DAS ATIVIDADES"

ENTRADAS PROCESSOS | SAIDAS ' CLIENTES SAIDAS

|
FORNECEDORES : I | CLIENTES
| | |
| | I
| T
Chefias : .
———_ Solicitagiode s |
Colaboradores, | ™, contratagio | Colaboradores | odas as
o E— ] R | S A ol
MKT, GS1, DSG, | ;i admifidos | chefizs
Agénciasde | Candidatos | |
emprego ; | |
| |
| | |
| | |
Chefias | | I
Solicitagdes de 1 | |
Colaboradores, -~\|:reinarnenm5 | |
Empresasde | ———————1— | | To
consultoria, | Calpacltz_lqo.es sdore | | ot
Instituigdes de | _SiSponiveis | | ! . Vagas
ENSing .- | | . preenchidas -
— =]
e f v | i Com .
E:ﬁ:j;:é;:m Beneficios r 1 | colaboradores | Administragao
|/ Legislagio | CEpazes e
transporte, Planos g & o T

desaide /) /" msordo

Ministério do }’ colafive ¢
trabalho |// Bt
Sindicato bancarias

A

Bancos 1L’
Sistema
| KOMBO,
Infranet
G5l = =Ll SRR | | | |
E i —— ol |
Chefias l :'.'EHEQED:E Gerir competéncias | I
esempenho e e H
Colaboradores | dos colaboradores | |
___Informagdes | ¥
|

Figura 17 — Macroprocesso “Fornecer os recursosahamnecessarios para a execucdo das atividades” e
Seus processos.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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SUBPROCESSOS SAIDAS CLIENTES

Cargos descritos,
Competéncias
mapeadas,
Planos de
desenvolvimento

Mapeare
administrar
competencias

Todos os
colaboradores

Avaliagdode
desempenho
realizada

Coordenar avaliagio

Todo
de desempenho s o8

colaboradores

Figura 18 — Processo “Gerir competéncias dos codalooes” e seus subprocessos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Esta mesma sistematica de tratamento funcionatpdes as demais integracées
entre os macroprocessos da DAQ e seus respectvossgos e subprocessos.

Da mesma forma, o macroprocesso “Manter o Sistem@estdao da Qualidade em
funcionamento” da DAQ deu origem ao processo “Immaetar, monitorar e melhorar
continuamente os processos, em conformidade cddomsas ISO 9001 e TL 9000”, que
foi desdobrado a GAD, passando a ser responsal@lida mesma. Ao organizar este
processo, a GAD criou quatro subprocessos, todasiobbeados ao SDQ: “Definir,
documentar e analisar processos”, “Auditar proc@ssdTratar ocorréncias” e
“Implementar e/ou participar de projetos de mebiori

O macroprocesso “Garantir o fornecimento da infratga necessaria as operacdes
da empresa” originou 0s processos “Manter infragst® da empresa” e “Administrar as
viagens dos colaboradores”, que também foram desdod® a GAD. Os dois processos néao

sofreram novos desdobramentos e ficaram sob anssipitidade da propria GAD.
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Por ultimo, o macroprocesso “Coordenar e/ou pagicde projetos especiais” ndo
foi desdobrado a nenhuma geréncia, ficando sopmnsabilidade da propria DAQ.

Como pode ser verificado, o desdobramento ocorreida para baixo, mas 0s
resultados séo atingidos de baixo para cima. A Di&Qende diretamente do desempenho
da GAD e da GRH, que, por sua vez, dependem, radgoeente, do desempenho do SDQ
e da GEP e da CAP. Consequentemente, a DAQ depaficitamente dos departamentos
SDQ, GEP e CAP.

Os resultados obtidos mostram se as missdes damtal®entos estdo sendo
cumpridas. Se os departamentos cumprem suas misséssauxiliam as geréncias a
cumprirem também as suas, e estas, se as cumpd@encondicdo a DAQ de cumprir sua
missao.

E por isso que os processos sdo desdobrados, grandipa integracéo entre todas

as partes, de modo que o todo seja alcancgado.

4.4.10 Gerenciamento dos indicadores

Para que os gestores tenham melhor controle selbe@ocessos, foram criados
painéis para cada departamento, com todos os duies criados, permitindo o
monitoramento perioddico dos resultados, conformemglificado na figura 19. A partir
dessas informacfes € possivel saber se os depatbtangea DAQ, de uma forma geral,
estdo conseguindo alcancar suas missodes. Os desu#tao expostos em graficos nas areas,
permitindo que todos os colaboradores saibam oygesgho atingido.

A DAQ define as metas a serem atingidas pelas ga€a estas definem as metas a
serem atingidas pelos seus respectivos departasnehfoartir disso, cada gestor dono do
processo € responsavel por atingi-las. Sempre maemeta ndo é atingida, o gestor precisa

analisar o que ocorreu e realizar acdes corretivas.
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Taxa de conformidade dos processos

Abril 90,0%
g 2 0 % Meta
|
- ||

= e [ e (e . =

e = N .

Figura 19 — Exemplo de painel para exposicao deaddr.
Fonte: Digitro (2009).

Os indicadores verdes indicam que a meta esta stimgida, portanto o processo €
gerido de modo a manter o desempenho. Os indicadonarelos indicam que a meta nao
esta sendo atingida, mas o resultado esta a ap#nde ser alcancado. Essa situacdo alerta
o0 gestor, para que ele analise se ha problemasnesso ou se foi apenas uma situacdo de
momento. Ja os indicadores vermelhos indicam et fora da meta e sdo tratados
imediatamente.

Nas analises dos problemas os gestores semprenbudeatificar a causa do
problema, ou seja, que fator é responsavel pel@tidgimento da meta. A causa-raiz pode
estar na mao-de-obra, no procedimento, na ferranembs na medi¢cdo, no ambiente onde
0 processo € realizado, etc; e € somente aposhiekca@ue o gestor realiza as acdes
corretivas.

Acontecem reunides mensais entre a DAQ e suasghrascias, e das geréncias
com seus departamentos, onde cada gestor apresmrgaresultados e que acdes esta
realizando ou realizard para manter ou melhoraesdtados dos processos. Isso garante a
continuidade do trabalho.

Esta gestdo integrada possibilita, além de tudm egaliar os processos de forma

critica, introduzindo inovacgoes.
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5 CONCLUSOES

Com a mudanca de comportamento dos clientes, ndatiyeelo acirramento da
concorréncia, o modelo de gestéo tradicional, luisean departamentos, vem perdendo
forca. O cliente passou a ser encarado como o érei"atendimento a suas necessidades e
desejos se tornou o grande objetivo das empresas.dfender a este novo mercado, as
organizacOes precisaram melhorar seus processiss,cpaforme alerta Paladini (1995),
sem qualidade no processo nao ha forma de ateogl@tiantes. Isto fez surgir a gestéo de
processos, que, além de trazer agilidade e flédaoie, permite uma visdo melhor e mais
integrada do comportamento gerencial (TALZI, 2009).

Diante deste cenario, a Digitro Tecnologia Ltdgoaexiu seus negdécios e vem
obtendo grande crescimento nos ultimos anos. Bnteta empresa ndo adotou formas de
gerenciar seus processos de maneira integrada.

Observando isto, a Diretoria Administrativa e daal@lade (DAQ), desenvolveu e
implantou um modelo de gestéo integrada de seuggs0s, com a pretensdo de expandi-lo
futuramente para os demais departamentos da empresa

Assim, o presente trabalho apresentou o model@skig integrada de processos da
DAQ, recentemente implantado.

Todo o trabalho foi iniciado com a defini¢cdo claabre o papel da DAQ frente a
organizacdo e, consequentemente, de cada umaedasg@le a compdem.

Ao identificar tal atribuicdo, a DAQ definiu comoigsdo: fornecer as condi¢cbes
necessarias para que a empresa possa realizaatsidades de forma eficiente e eficaz,
promovendo a melhoria continua dos processos.

Para atingir seu proposito, a DAQ se organizou emtrq macroprocessos. O
macroprocesso “Coordenar e/ou participar de preje@speciais” ficou sob a
responsabilidade da prépria DAQ, enquanto que ds®urés foram organizados em
processos e desdobrados as suas duas gerénciedirmders, dando origem as missfées das
mesmas.

Para a Geréncia de Recursos Humanos (GRH), a DAQodmu os processos
“Admitir colaboradores”, “Capacitar colaboradores™Gerir contratos de trabalho,

beneficios e remuneracdo dos colaboradores” e r‘@Gempeténcias dos colaboradores”,
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gue estdo relacionados ao macroprocesso “Fornegecorsos humanos necessarios para a
execucdao das atividades”.

Ja para a Geréncia Administrativa (GAD), a DAQ dé&sdu os processos “Manter
a infraestrutura da empresa” e “Administrar as ewesy dos colaboradores”, ambos
relacionados ao macroprocesso “Garantir o fornetionéla infraestrutura necessaria as
operacOes da empresa”; e 0 processo “Implementanitonar e melhorar continuamente os
processos, em conformidade com as normas ISO 9009@00”, que esta relacionado ao
macroprocesso “Manter o Sistema de Gestdo da Qdaliem funcionamento”.

Estes desdobramentos podem ser visualizados de fesumida no quadro 14.

MISSAO DAQ: fornecer as condicbes necessérias para que @sanpossa realizar suas atividades de

forma eficiente e eficaz, promovendo a melhorigioom dos processos.

PROCESSOS

MACROPROCESSOS DAQ i GERENCIA RESPONSAVEL
DESDOBRAVEIS

Coordenar e/ou participar de
projetos especiais

Admitir colaboradores GRH

Capacitar colaboradores GRH

Fornecer os recursos human@erir contratos de trabalhp,

necessarios para a execucao |deneficios e remuneracdo dos GRH
atividades colaboradores
Gerir competéncias dos
GRH
colaboradores
) ) Manter a infraestrutura da
Garantir o fornecimento da GAD

. . |empresa
infraestrutura  necessaria |as

. Administrar as viagens dos
operacgdes da empresa GAD

colaboradores

Implementar, monitorar e
Manter o Sistema de Gestéo |daelhorar  continuamente DS GAD
Qualidade em funcionamento | processos, em conformidade cpm
as normas 1SO 9001 e TL9000

Quadro 14 — Macroprocessos DAQ e seus desdobrasnento
Fonte: Elaborado pelo autor.




99

Assim, a GRH, a partir de tal desdobramento, deficomo missao: admitir
colaboradores em conformidade com os requisitagidos pela empresa, aprimorando-os
continuamente e mantendo-os motivados.

Da mesma forma que a DAQ, a GRH precisou orgasuzas atividades. Assim, o
processo “Gerir contratos de trabalho, beneficiosneuneracdo dos colaboradores” ficou
sob a responsabilidade da GRH e os outros trémforganizados em subprocessos, que
foram desdobrados aos dois departamentos que comeséta geréncia, e originaram as
missdes das areas subordinadas.

Do processo “Admitir colaboradores” nasceu o sutggso “Recrutar e selecionar
candidatos” e do processo “Gerir competéncias dokboradores” nasceram 0s
subprocessos “Mapear e administrar competéncias“Ceordenar avaliacdo de
desempenho”, todos desdobrados a area GestaostaPE¢SEP).

Da mesma forma, do processo “Capacitar colaboratalea GRH nasceu o
subprocesso “Planejar, realizar e avaliar treindos3n que foi desdobrado a area de
Capacitacéo (CAP).

O quadro 15 mostra os desdobramentos da GRH.

MISSAO GRH: admitir colaboradores em conformidade com os iséfiqs exigidos pela empresa,
aprimorando-os continuamente e mantendo-os motivado
SUBPROCESSOS

PROCESSOS GRH i AREA RESPONSAVEL
DESDOBRAVEIS

Gerir contratos de trabalhp,
beneficios e remuneracdo dos - -

colaboradores

Admitir colaboradores Recrutar e selecionar candilat GEP
Mapear e administrar
) ) o GEP
Gerir competéncias dosompeténcias
colaboradores Coordenar avaliacéo de GEP
desempenho

) Planejar, realizar e avaligr
Capacitar colaboradores ) CAP
treinamentos

Quadro 15 — Processos GRH e seus desdobramentos
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Seguindo a mesma légica, estes desdobramentazadiaipela GRH deram origem
as missoes das areas GEP e CAP.

A GEP, a partir dos desdobramentos realizados,u ficesponsavel pelos
subprocessos “Recrutar e selecionar candidatosap@dr e administrar competéncias” e
“Coordenar avaliacdo de desempenho*, e definiu conssdo: desenvolver o processo de
gestdo do capital humano, identificando as comp&témecessarias, selecionando novos
colaboradores e avaliando seu desempenho pericgiitam

Da mesma forma, a CAP, que ficou responsavel padprecesso “Planejar, realizar
e avaliar treinamentos”, definiu como missdo: preemoo desenvolvimento dos
colaboradores, através da capacitacdo continnadi a estratégia da empresa.

Na GAD, o processo seguiu a mesma sistematicaeéeber como desdobramento
da DAQ os processos “Manter a infraestrutura daresay, “Administrar as viagens dos
colaboradores” e “Implementar, monitorar e melharantinuamente os processos, em
conformidade com as normas ISO 9001 e TL9000”, gst@&ncia definiu a seguinte
missado: fornecer a estrutura adequada para o fummiento da empresa e promover a
melhoria continua de seus processos através dejataento e inovacao.

Dentre os trés processos que ficaram sob a redphbaade da GAD, apenas o
processo “Implementar, monitorar e melhorar comimente o0s processos, em
conformidade com as normas ISO 9001 e TL9000” feiditio, dando origem aos
subprocessos “Definir, documentar e analisar pemsSs “Auditar processos”, “Tratar
ocorréncias” e “Implementar e/ou participar de gi@§ de melhoria”, todos desdobrados a
area Suporte e Desenvolvimento da Qualidade (SDQ).

Os desdobramentos da GAD podem ser verificadosiadrg 16.
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MISSAO GAD: fornecer a estrutura adequada para o funcionaminempresa e promover a melhoria
continua de seus processos através do planejamérdvacao.
SUBPROCESSOS

PROCESSOS GAD i AREA RESPONSAVEL
DESDOBRAVEIS

Manter a infraestrutura da

empresa

Administrar as viagens dos

colaboradores

Definir, documentar e analispr

SDQ
Implementar,  monitorar | CCe>o08
melhorar  continuamente  OAuditar processos 500
processos, em conformidade
com as normas 1SO 9001 ratar ocorréncias SDQ
TL9000
Capacitar colaboradores Implementar efou_participar de -

projetos de melhoria

Quadro 16 — Processos GAD e seus desdobramentos
Fonte: Elaborado pelo autor.

Da mesma forma, o SDQ, ao receber tais desdobrametefiniu como missao:
promover a melhoria continua dos processos da smpespeitando as normas 1SO 9001 e
TL 9000, através de andlise criteriosa, planejamerntnplementacédo de acoes.

Com 0sS macroprocessos, processos e subprocessasizadps e conectados
hierarquicamente, foram levantados todos os fodwes, entradas, saidas e clientes de
cada um deles.

Estas definicbes tornam claras as atividades datodi@a e conhecidas as
responsabilidades de cada departamento na reaidag@missdes em todos os niveis. Esta
integracdo da o sentido necessario para que hagx&0 entre 0S processos e a estratégia
da organizacdo. “A estratégia e objetivos de psmatevem reforcar-se mutuamente”
(DAVENPORT, 1994, p. 138).

A partir disso, foi possivel verificar 0 que osedlies esperam como saida dos

processos e que caracteristicas cada uma destas daveriam ter para satisfazé-los.
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Baseado nestas informacdes foram mapeados os dodésa de desempenho,
utilizados para monitorar a eficacia e eficién@a grocessos.

Esta organizacdo dos macroprocessos em processo®s e processos em
subprocessos, com seus respectivos indicadoreg pegmite que a gestdo seja integrada,
pois, de acordo com Chiavenato (1995), o0 mapeangtprocessos permite a empresa
vislumbrar todas as suas acfes de forma globaténsta.

Assim, 0s subprocessos ao atingirem os resultatabedecidos garantem a missao
das areas. Isto faz com que os resultados dos gsaxdambém sejam atingidos e as
missoes das geréncias cumpridas, garantindo, d@fmtegrada, os resultados da diretoria
e, consequentemente, o cumprimento de sua missdte ft organizacao.

Com este modelo, sempre que um resultado estd aduéesperado, ele acaba
refletindo negativamente no resultado do nivel sBapeDesta forma, para que o resultado
melhore em um nivel superior, é necesséario quesoltaglo também melhore no nivel
inferior, pois ele ajuda a sustenta-lo.

Talzi (2009) afirma que a gestdo dos indicadoreganga que todos 0S processos
estejam com foco direcionado a estratégia da ewrpres

Percebe-se, portanto, que a cobranga por resulactmse naturalmente e sem
surpresas. Tudo é transparente e claro. Os gerentassso, ficam comprometidos com os
resultados de seus subordinados, da mesma forma gliretor se compromete com o
resultado dos gerentes, pois todos sao interdeptsde

Esta abordagem reforca o pensamento de Campos)(ZX}é autor afirma que o
ponto central do gerenciamento € a monitoragdo rdesltados dos processos e sua
comparacao com as metas, pois é através destag@mlgue sdo realizadas as acodes
corretivas ou de melhorias.

Baseado no que foi apresentado, pode-se dizer gest@o integrada dos processos
€ uma maneira interessante de se ter uma visanoggrabrangente e, ao mesmo tempo,
conectada com a missao e com 0s objetivos da aaygio.

Ter uma visao sistémica sobre os processos peguéea empresa melhore sua

tomada de decisdes e possa melhorar, também, seunpenho.
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5.1 Recomendacdes

O trabalho desenvolvido buscou descrever a intégra&gtre 0s processos e sua
gestdo, ndo se preocupando com a documentacaambecamla processo é realizado. Por
isso, é interessante que, posteriormente, a omganz faca o0 mapeamento detalhado de
todos os processos e documente-0s. Isto poderditisgpara treinamentos de novos
colaboradores. Além disso, essa documentacdo adxihia comunicacdo sobre como
devem ser executados 0s processos, evitando quamaodistor¢des e falta de padréo.

Sugere-se, também, que a avaliacdo dos processesaeexecucdo pelos
colaboradores seja utilizada na avaliacdo de demsmop dos funcionarios, o que
promovera, certamente, maior comprometimento eatéel aos resultados.

Por ser algo recente, ndo foi possivel, nesteltrabavaliar os resultados obtidos
como modelo de gestdo de processos da DAQ. Assgeres-se que a empresa avalie o
desempenho do modelo nos préximos meses e realtevadas adequacdes que se fizerem
necessarias.

E interessante que a empresa reveja as metasardiaadores de cada processo,
conforme o0s objetivos forem sendo alterados. Asaselevem estar coerentes com o
planejamento estratégico da organizacao.

Também se recomenda que o0 modelo, aqui apresestjdaexpandido para outras
areas da empresa. Entretanto, deve haver o cuitlade realizar o estudo completo nos
outros departamentos, pois as informacdes preseneste estudo referem-se

exclusivamente a DAQ.
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GLOSSARIO

ACL — Acompanhamento de Clientes. Contatos teleformeakzados, mensalmente, pela

Digitro para verificar a satisfacao dos clientes.

ISO 9001- norma de qualidade utilizada para certificaesims de gestdo de qualidade.

PASC — Pesquisa Anual de Satisfacdo de Clientes. Relalipela Digitro para verificar a

gualidade percebida por seus clientes.

QUEST FORUM - instituicdo americana criadora e mantenedorsodaa TL 9000.

TL 9000 — norma de qualidade especifica para certificaesias de gestao de qualidade do

setor de telecomunicacdes, baseada nos requiaitosroha ISO 9001.
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APENDICE

Apéndice A — Roteiro de entrevista

ROTEIRO DE ENTREVISTA — GESTAO INTEGRADA DAQ

AREA:

RESPONSAVEL:

DATA:

1)
2)
3)
a)
5)
6)
7)

O QUE A AREA FAZ? QUAL SUA MISSAO FRENTE A ORGANIZAGAD?

COMO A AREA REALIZA SUA MISSAO? QUAIS 0S PROCESS0S?

QUAIS SAD AS ENTRADAS DE CADA PROCESSO REALIZADO PELA AREA?

QUEM SAD OS FORNECEDORES DE CADA PROCESSO DA AREA?

QUAIS AS SAIDAS DE CADA PROCESSO REALIZADO PELA AREA?

QUEM SAD OS CLIENTES DE CADA PROCESSO DA AREA?

COMO A AREA CONTROLA E AVALIA O DESEMPENHO DE SEUS PROCESS0S?
QUAIS OS INDICADORES?



ANEXOS

Anexo A — Formulario DGT SDQ - 240 — 1.0: Definicddo negocio
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Digitro. DEFINICAO DO NEGOCIO
SETOR: RESPONSAVEL:
MISSAO:
FORNECEDORES ENTRADAS PROCESS05S SAIDAS CLIENTE
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Anexo B — Formulario DGT SDQ — 241 — 1.0: Desdobraemto da qualidade

Digitic.- DESDOBRAMENTO DA QUALIDADE

DGTSDO 241 — 1.0
NECESSIDADES E DESEJOS DOS
CLIENTES

CARACTERISTICAS MENSURAVEIS INDICADORES DE EFICACIA E DE EFICIENCIA
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Digitio.

DGTEDQ 242 — 1.0

FORMATACAO DOS INDICADORES

TABELA DE FORMATAGAO DOS INDICADORES

S EE ST

FORMA DE FORMA DE FORMA DE
INDICADOR OBJETIVO COLETA CALCULO PERIODICIDADE APRESENTACAO META
- . . (T GUE S EGLERCE 45
fERea & o G fead o it e m‘;?a;::: j:_:;é e (Tjjgxz:;da SRITERORE FEE mgiij;::v;;:; ” fEnar & mels deste
oot e el Geste fdicaae PR inelicacior orulorAcias ehny barras ﬁ;}?&?}? e e




