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RESUMO

Este trabalho descreve e analisa a aplicagio da Gestfio de Processos em empresas
prestadoras de servigos. Como exemplo pritico serd descrita a metodologia aplicada
em uma empresa de TV por assinatura que foi baseada em uma metodologia aplicada
em uma institui¢do financeira, onde obteve ganhos produtivos e redugbes de custos
significativos. No entanto, no caso exemplificado a metodologia ndo apresentou o
mesmo resultado, e o programa foi suspenso. Uma das causas para o insucesso deste
programa foi a falta de indicadores bem definidos, quantificaveis e alinhados com as
estratégias da organizagdo. Além disso, as equipes que trabalharam neste programa
ndo visualizaram as melhorias potenciais nos processos, causando desinteresse e

desmotivagfo dos participantes.

A metodologia de Gestdio de Processo, quando aplicada a empresas prestadoras de
servico, deve ser sempre adaptada & cultura organizacional. Ao contrério de empresas
produtoras de bens, onde podemos aplicar ferramentas ¢ metodologias padrGes e
obtermos resultados semelhantes. Esta caracteristica da prestagfo de servi¢os deve-se
4 complexidade ¢ variabilidade na anélise de processos operacionais, visto que

interagem com pessoas, € possuem aspectos subjetivos de analises.

Como conclusdio deste trabalho sugiro uma proposta de methoria para adequagéo da

metodologia aplicada.



ABSTRACT

"This work describes and analyzes Process Management implementation in service
provider companies. In order to illustrate my arguments, I chose the case of a Pay TV
operator company, who decided to implement the same methodology process used
by a financial institution, in which the generated results were productivity growth
and cost reduction. Nevertheless, as shown by the case study, when applied in the
Pay TV Operator Company, the methodology did not present such great results and
the process was suspended. One of the main reasons why the same methodology did
not work for the Pay TV Company was lack of well-defined indicators, which should
be quantified and aligned to the organization strategies. Besides this fact, the
working groups responsible for the implementation of this program were unable to
detect potential improvements, causing the participants to loose motivation and

interest in the project.

Whereas among good-manufacturer organizations it is possible to implement
standard processes and tools in order to get similar results achieved by other
companies, the Management Process methodology, when implemented in service
provider companies, shall always be adapted to the organization profile. Providing a
service is a complex and variable activity because it requires interaction with people
and constant analyses of subject aspects. Thus, each service provider company is

unique and demands a unique methodology, which is compatible with its activities.

Therefore, the conclusion of this essay is the existence of a need for better adequacy
of the implemented methodology to the organization missions, visions, goals and

strategies."
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1. INTRODUCAO

Muito se tem discutido sobre a importdncia da melhoria de Qualidade para a
melhoria do desempenho das empresas e, sobretudo para a sobrevivéncia destas.
Exemplos priticos desta correlagdo ndo sdo dificeis de serem constatados. Como
observaram Giffi et al. (1990), a reconstru¢éio econdmica do Jap#o, iniciada apés a Il
Guerra Mundial, foi fruto de um processo bastante extenso ¢ lento de adaptagiio dos
métodos Deming de Controle Estatistico de Processo, que buscou o aprimoramento
continuo dos niveis de Qualidade e Produtividade de suas industrias e produtos. A
necessidade de uma busca permanente de melhorias de Qualidade por parte das
empresas se acentua ainda mais quando se leva em conta o recente fendmeno de
globalizacdo das economias, que reforga de maneira crescente a competigdo que se
verifica no cenério empresarial internacional. Para Pucik (1992), as facilidades nas
dreas de comunicaco e transporte, bermn como as rdpidas mudancgas tecnoldgicas, t€m
transformado a competi¢do global. Enquanto no passado os inovadores tecnolégicos
desfrutavam de anos de monopdlio, a fim de explorar suas vantagens tecnoldgicas,
estes perfodos de tranquilidade e altos lucros se reduziram apenas a meses hoje em
dia, devido as rapidas mudangas no campo da tecnologia. Além do aspecto de que a
melhoria da Qualidade dos produtos e processos € vital para a posi¢do competitiva
das empresas dentro do quadro de crescente concorréncia, em virtude de os mercados
estarem se globalizando cada vez mais, ¢ importante também ressaltar que a busca
continuada melhoria da Qualidade estd de acordo com o principio bésico da
sobrevivéncia da empresa a longo prazo. Esta sobrevivéncia, conforme destacada por
Campos (1990), é garantida através da satisfagio das pessoas, entidades e grupos
sociais ligados & atividade da empresa, quais sejam, clientes, acionistas, empregados
e a comunidade em que a empresa se situa.

Se a melhoria da Qualidade € crucial para a competitividade e a sobrevivéncia das
empresas como desenvolver uma metodologia de gestfio de processos eficiente,
capaz de garantir a satisfago dos clientes reduzindo desperdicios e custos?

Em gestio, o conceito de processo sempre serviu de base para o funcionamento do
negécio. No entanto, a gestdio de processos ja passou por diversas fases para

acompanhar



as inovagBes € os avangos tecnolégicos, decorrentes do crescente aumento da
competitividade entre as empresas. Segundo PME Negécios (2002) a gestdo de
processos passou por 4 fases distintas, porém neste trabatho estarei considerando 3
fases.

Pode-se dizer que essas modificagbes comegaram nos anos 80, quando 2 nogdo de
qualidade passou a ser central para a maioria dos negécios. Foi a fase do TQM
(Total Quality Management - Gerenciamento Total da Qualidade). Uma segunda fase
se consolidou com os processos de reengenharia. Assim, as duas primeiras fases da
gestdo de processos estdo ligadas a0 mesmo objetivo: gerir os processos internos da
empresa de forma a obter a exceléncia operacional, permitindo atingir uma maior
qualidade a um prego inferior. Apés essas duas fases deu-se uma terceira que
estabelece uma organiza¢io orientada para o processo, com um foco maior nos
processos externos relacionados ao cliente e alinhada as estratégias da empresa. A

figura 1.1 abaixo ilustra as fases da gestdo de processos desde a década de 80.

Processo de Uiilizagéo
melhoria adequada da
_continua tecnologia da
Criar vglor para informagao
o cliente
Gestao de
Processos
Envolvimento Alinhamento
de todas as com a
estruturas de estratégia da
gestéo da empresa
Amnracs

Figura 1.1 — Fases da Gestdo de Processos

A objetivo da primeira fase, consolidada com TQM - Total Quality Management, era
estabelecer na empresa um processo de melhoria continua. A TQM teve grande
propagacio nos anos 80, momento em que se falava da “revolugdo da qualidade”.

Apesar da febre da qualidade ter amenizado, a primeira fase da gestfio de processos



continua atual € permanece como um elemento essencial para manter a eficicia nas
organizagdes. A idéia, hoje consensual, de que a empresa tem que criar valor para os
seus clientes e, para isso, tem que melhorar os seus processos de negécio €

decorrente desta fase. Nesse contexto faz-se mais clara a disting@o entre:

» Eficiéncia: ligada ao custo

» Eficdcia: ligada 4 qualidade e 2 satisfag@io do cliente

A segunda fase deu-se nos anos 90 com o auge da reengenharia. A reengenharia é
uma abordagem de melhoria dos processos organizacionais que utiliza todas as
potencialidades das tecnologias da informagfio para repensar o desempenho da
empresa. Quando se fala do desempenho, é importante incluir uma vertente inter-
departemental, j4 que o importante é encontrar sinergias dentro da propria empresa.
Hoje, ja se fala pouco em reengenharia, apesar dos seus pressupostos - melhorar o
desempenho da organizagdo através de uma utilizagdo adequada das tecnologias de

informacdo - continuarem a ser essenciais.

Com o decorrer da segunda fase foram identificadas algumas falhas que
comprometiam a eficicia de um programa de gestdo de processos. Percebeu-se que
um processo de gestdo sé teria éxito se conseguisse envolver de forma eficaz todas as
estruturas da gestdo, todos os departamentos e todas as pessoas. Caso contrério, a
implementacio de uma boa gestdio de processos dard resultados, mas s6 a curto ou
médio prazo. Se ndo houver empenho efetivo por parte de todas as camadas da
organizagdo, a exceléncia operacional sé dura de seis a vinte e quatro meses. De fato,
criam-se nas organizagdes e nas empresas, mesmo as mais pequenas, relagdes de
poder, hdbitos e estruturas que sdo muito dificeis de alterar impondo uma nova
solugfo. A resisténcia & mudanga é freqiientemente 0 maior problema das empresas

que tentam um processo de gestdo da mudanga,

Além disso, um ponto da maior importéincia, € que todo esse esforgo de gestéo de
processos tem que considerar e estar alinhado com a prépria estratégia da empresa.
Por isso, freqiientemente, a primeira coisa a fazer antes de iniciar qualquer processo
numa organizagdo € saber claramente quais as balizas que a empresa define para si

prépria. Os processos escolhidos anteriormente t€m que ser lteis para satisfazer



objetivos estratégicos da empresa. Se ndo, podem ser muito eficazes, mas ndo
respondem &s necessidades da organizag#o.

Assim se consolidou a terceira fase que incorporava a gestdo de processos a
responsabilidade de considerar e avaliar os seguintes pontos: as estratégias da
empresa, a lideranga, a estrutura, o desempenho e o envolvimento de todos. Esse
novo contexto da gestdio de processo instalado tornar-se uma forga dinimica que

permite atingir a exceléncia.

Com esse novo conceito de gestdo de processos conclui-se que uma mesma
metodologia aplicada em diferentes organizagSes pode obter resultados
completamente diferentes. Pois cada empresa possui diferentes relagbes de poder,

habitos e estruturas.

Este trabalho estard analisando um caso real de aplicagdo de uma metodologia de
gestdo de processos em uma empresa prestadora de servigos. E dentro do segmento
de servicos nos deparamos com mais uma dificuldade - a aplicac@o de ferramentas de
qualidade. Essas ferramentas tiveram origem no ambiente manufatureiro o que
dificulta sua adaptacio em servigos, Esta dificuldade estd diretamente relacionada a
maior variagdo dos processos em servigos, viste que interagem diretamente com o

cliente e sfo influenciados por fatores humanos e, portanto subjetivos.

Como conclusfio estarei apresentando uma sugestdo de melhoria para o caso real

explanado, considerando o novo conceito de gestio de processos.



2. QUALIDADE EM EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

Até 1980, qualidade dizia respeito a produto fisico, bens materiais. Servi¢o era um
sub-produto que auxiliava o cliente. Nas dltimas décadas, o mundo tem se movido
em dire¢io a uma sociedade de servigos, com crescimento muito grande de alguns
tipos de empresas, como Bancos, Seguradoras, Agéncias de Viagens, Oficinas ¢
muitas outras, deixando assim o servigo de ser um sub-produto, passando a ser um

produto.

A origem da maioria das técnicas e metodologias utilizadas na Qualidade se deu no
ambiente manufatureiro, na producio de bens materiais. Dentro deste cenério, nos
confrontamos com uma dificuldade na aplicagdo dessas técnicas em empresas de
servigo, visto que elas compartitham certas caracteristicas que nem sempre sdo

tipicas do mundo da manufatura.

Desta forma, segundo Valério (2000), a provisdo de servigos exige uma postura
adminisirativa diferente, ainda que dentro de uma mesma empresa. Explorando estas
diferengas, e paralelamente, discutindo os modos de atuagfio, é que se estabelecem

metas para a obtengéio da Qualidade.

O servigo, na sua versdo final, é "produzido" no mesmo instante em que € fornecido
ao cliente. Neste aspecto, o treinamento do pessoal da "linha de frente” € essencial,
pois, num curto espago de tempo, o servigo € produzido e consumido, dai resultara a

percepgdo do cliente.

Com freqiiéncia o cliente de servigos desempenha um papel fundamental no
processo. Geralmente o cliente deflagra o inicio do processo, ou seja, um servigo néo
é providenciado sem que haja alguém que o solicite. Além disso, com muito maior
freqiiéncia que para a produgiio de bens, os clientes interagem durante a execugéo
dos servigos, estabelecendo parimetros que devem ser cumpridos durante o processo
de atendimento. No caso da produgdo de bens, o processo produtive €, normalmente,
desvinculado do cliente. Nao se deve confundir "processo produtivo" com "produto”;

este é claro, devera estar totalmente vinculado s necessidades dos clientes.



Esta participagdo do cliente no processo leva, entretanto, a um potencial de
variabilidade enorme. Nos servicos hospitalares, por exemplo, existem muitas
varidveis, tornando os resultados dificeis de medir e controlar, dificil a aplica¢io de
ferramentas convencionais de padronizacio e controle. O verdadeiro teste da
qualidade do servigo n#io € tanto com os processos de rotina, mas com a capacidade
dos empregados de tratar as excegdes 4 regra. Em outras palavras, € a capacidade dos

empregados de processar 0s desvios.

Por outro lado, as falhas podem ser percebidas pelos clientes como "algo pessoal”,

coisa que, para os produtos, ¢ atribuivel freqiientemente a "defeito de fabrica”.

Assim, neste contexto nos deparamos com uma caracteristica diferenciada de gestao
de processos em prestadoras de servigo. O fator humano deve ser considerado como
principal fator de andlise, tanto com relagdio ao cliente quanto com relagdo aos
colaboradores internos que interagem nos processos. Pois, o que ird definir a
qualidade do servigo € a percepgio subjetiva do cliente, no momento da interagdo
com a empresa. E a qualidade subjetiva (exprime o contetido emocional do servigo,
como por exemplo, comprometimento, atitude, amabilidade, flexibilidade) €, com
freqiiéncia, mais importante que a qualidade objetiva (exprime o contetido tangivel
do servigo, como por exemplo, cardépio, horario de viagens, conforto das poltronas,

taxas de juros, horas de funcionamento).



3. GESTAO DE PROCESSOS

-

Diante de um mercado competitivo, é inevitivel e vital para a organizagdo a
preocupagio com a melhoria continua da qualidade dos servigos prestados. Para

isso, € necessdrio que a gestdo de qualidade faga parte da estratégia da organizag@o.

Neste contexto, precisamos entender os principios de gestdo de qualidade e como ela
pode ser aplicada. Segundo Deming temos trés focos chave para dirigir tarefas e
atividades com Qualidade total em uma organizacio: TRABALHO, DESPERDICIO
E MELHORIA CONTINUA. Estes trés conceitos juntos definem a atividade central
de um Sistema de Gestio de Qualidade. Essa atividade central € o esforgo continuo
de todos na organizagio para identificar, quantificar e eliminar o desperdicio em todo
o trabalho, através da melhoria do processo. Este esfor¢o resulta em melhoria
continua da qualidade e redugio continua dos custos e ambos ddo a satisfagdo ao

cliente. (CONWAY, 1996).

Portanto, o pilar principal para que seja consolidada a gestdo pela qualidade deve ser

gestdo de processos.
3.1 Definicdo de Processos

Podemos definir processo como sendo uma ordenagéo especifica das atividades da
empresa, no tempo € no espago, com um comego ¢ um fim definido, etapas, pessoas
envolvidas, inputs e output, e sempre um "cliente" que receber4 o produto final deste
processo. Processos de negécios sdo um conjunto atividades estruturadas com um
determinado objetivo final. (BURTON, 2001).

Segundo Burton (2001) processo é uma Estrutura para a Agfio, sendo assim podemos
imaginar a consisténcia da acdo de uma empresa que n3o possui seus processos
claros, definidos e organizados. O resultado final de um processo mal definido e
pouco estruturado é que o "Produto Final" deste processo dificilmente atenderd as
necessidades de quem vai recebé-lo, o Cliente (interno ou externo).

Um bom processo deve ter:

» Um responséavel (Lider)
» Fronteiras bem definidas
> InteracGes e responsabilidades bem definidas



» Procedimentos e tarefas documentados
» Sistema de controle

» Prazos de execugio conhecidos

» Custos controlados

3.1.1 Formas de Abordagem de Processos

Podemos abordar um fluxo de atividades de duas formas: através da abordagem

Sistémica tradicional, mostrada na figura 3.1, ou através da Abordagem de

Processos, mostrada na figura 3.2.

;uiuéi-
= @

Figura 3.1: Abordagem Sistémica Tradicional (GRUTTOLA, 2001)

No caso da Figura 3.1 o foco estd nas atribuigdes de cada cargo, de cada atividade. J4
na figura 3.2 temos o foco no fluxo dos negdcios, onde a inter-relagdo entre o0s

diversos cargos e atividades vinculadas é evidente.

Figura 3.2: Abordagem de Processos (GRUTTOLA, 2001)



3.1.2 Tipos de Processos

Segundo Georgakopoulos e Kobelius (1995) as publicagbes comerciais diferenciam
comumente quatro tipos de processos. Na figura 3.3 abaixo segue a classificagfo

desses processos, segundo uma andlise de valor e estrutura:

A

- --

Figura 3.3 — Tipos de Processos (GRUTTOLA, 2001).

» Estruturado

» Processos Ad-Hoc: executam processos de negdcios, tais como
documentag¢ao de produtos ou venda de produtos, onde ndo hi um padrio pré-
determinado de movimenta¢do de informagéo entre pessoas. Tarefas do tipo
ad hoc envolvem a coordenagdio humana, a coordenagfo ou a co-decisio
(SCHAEL, 1991). A ordenacdo e a coordenacéio de tarefas em um processo
do tipo ad hoc ndo sdo automatizadas, mas sim controladas por humanos.
Esta classe de processo tipicamente envolve pequenos grupos de profissionais
que tem a intengdo de apoiar pequenas atividades que requerem uma solugéo
réapida. “Ad-Hoc” ou Nio estruturados: Sfo processos imprevisiveis, com
fluxos dnicos (caso a caso). Exemplo: as excecdes de um processo. Na figura
3.4 ilustrada na pagina seguinte esti demonstrado um esquema ilustrativo de

um processo Ad-Hoc.

Fig 3.4 - Processo Ad-Hoc (GRUTTOLA, 2001)
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» Processos Colaborativos: So processos com fluxo Unico (caso a caso),

44

»

possuem um alto valor agregado e a colaboragiio de varios participantes.
Exemplo: Criagdio de um novo produto. Na figura 3.5 esta demonstrado um

esquema ilustrativo de um processo colaborativo.

/O

Fig. 3.5 Processo Colaborativo (GRUTTOLA, 2001)

Processos Administrativos: S3o processos de baixos valores, rotineiros e
possuem transagles estruturadas. Envolve processos repetitivos com regras
de coordenagdio de tarefas simples, tal como roteamento de um relat6rio de
despesa ou requisicdo de viagem, controladas por um processo de
autorizagdo. A figura 3.6 mostra um esquema ilustrativo de um processo

administrativo:

0 @ ——

Fig. 3.6 — Processos Administrativos (GRUTTOLA, 2001)

Produ¢io ou Estruturados: envolve processos de negécios repetitivos e
previsfveis, tais como empréstimos e seguros. Diferente dos administrativos,
os de produgdo englobam um processamento de informagbes complexas
envolvendo acesso a maltiplos sistemas de informacdo. Séo processos de alto
valor e alto volume. S#o criticos para a organizagdo e suas transagdes sdo
sempre estruturadas. A figura 3.7 ilustra um exemplo de um fluxo de

processo produtivo.

CO—(OH)—(OO—()

Fig. 3.7 — Processos Produg@o ou Estruturados (GRUTTOLA, 2001)
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3.2 Metodologia de Gestdo por Processos

A metodologia para a continua avalia¢do, anélise ¢ melhoria do desempenho dos
processos—chave de negdcio, ou seja, processos que mais impactam a satisfag@o dos
clientes, recebe a denominagdo de Gerenciamento por Processo, ou Gesifio de
Processos (“Process Management”). (CONWAY, 1996).

O Gerenciamento por Processos traz uma série de beneficios importantes, dentre os

quais se destacam:

¢ A melhoria de resultados e da satisfaggio do cliente em fungfo da melhoria

do desempenho em 4reas criticas;

e Menores custos devido A redugiio da complexidade, do retrabalho, €

principalmente, do desperdicio.

No gerenciamento de processos hd um amplo envolvimento de todos os integrantes
da organizagio como conseqiiéncia da major satisfagfio do trabatho resultante de uma
descricio mais clara das atividades, melhor desenvolvimento de habilidades e

aumento da autoridade e autonomia individual.

Segundo Conway (1996), o Gerenciamento por Processo tem como meta desenvolver

processos objetivando doté-los das seguintes caracteristicas:

s Necessidades (requisitos) e indicadores de desempenho para clientes

internos e externos claramente definidos e contratados;
e Procedimentos simplificados e burocracia reduzida;

e Alios niveis de desempenho no fornecimento de servigos e produtos que

alimentam o processo,

o Estabelecimento de consenso na visdo, direcionamento e prioridades dos

Processos;

e Rompimento de barreiras e regularidades no fluxo de informagdes.
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O principal objetivo de desenvolver processos é melhorar todo o trabalho e assim
satisfazer e agradar os clientes externos com produtos e servi¢os de alta qualidade a
baixo custo. A atividade central que leva a essa meta, destacada no circulo central da
figura 3.8, € a identificagfio, quantificagfio e eliminagdo do desperdicio através da

melhoria continua dos processos de trabalho.

As quatro formas ovais préximas do circulo central, na figura 4.8, indicam as quatro
dreas em que uma organizagiio deve se concentrar para eliminar o desperdicio e
melhorar a qualidade. VariagSes num processo geram variagSes nos produtos e
qualidade varidvel, mas através do estudo da variagio, do uso de ferramentas, da
coleta de dados e do uso de gréficos, as pessoas podem localizar o desperdicio e

eliminéd-lo. (CONWAY, 1996).

Misséo — Visdo —
Valores — Crengas
(alinhamento-
Propésito comum)

Plano de Qualidade
(como realizar “O
Modelo™)

Relagbes
Humanas

Identificar,
Quantificar ¢
Eliminar
desperdicio através
do processo de
Melhoria Continua

Trabalho/
Processo de
Trabalho

Figura 3.8 — Gestéo por Processos (CONWAY, 1996).
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4. APLICACAO DA GESTAO DE PROCESSOS EM EMPRESAS
PRESTADORAS DE SERVICO

A aplicagiio de uma metodologia eficaz em empresas prestadoras de servigo € uma
tarefa que exige uma andlise prévia do perfil da empresa bem como da cultura de
qualidade incorporada na organizagdo. Nao podemos aplicar 2 mesma metodologia
para empresas de culturas e perfis diferentes. Por exemplo, uma metodologia de
gestdo por processo aplicada a um determinado banco, obteve um grande
desempenho, com ganhos de produtividade e redugio de custos expressivos. No
entanto, a mesma metodologia aplicada a uma empresa de prestagdo de servigos do
ramo de entretenimento ndo obteve a mesma eficicia. Por esse motivo, a
metodologia a ser aplicada deve ser adaptada ao perfil da empresa, e deve exigir
uma mudanga cultural dos colaboradores e 0 empenho da alta administragéo para que

possa obter sucesso.

Além disso, a aplicagio de ferramentas de qualidade em empresas prestadoras de
servigo necessita de andlises mais complexas em comparagio as inddstrias. Este fator
torna-se mais uma resisténcia por parte das pessoas envolvidas na aplicagéio da

Gestéo por Processos.

4.1 Aplicacio da Gestdo de Processos - CASO EMPRESA SKY - TV POR
ASSINATURA

Abaixo segue um Exemplo de Aplicagio de um Modelo de Gerenciamento de

Processos na Empresa SKY — TV por Assinatura.

O método escolhido para a gestio de processos na SKY foi a montagem de equipes
multifuncionais, denominadas de EMP — Equipe de Melhoria de Processos, para
andlise dos principais processos da organizacdo. Este “projeto” iniciou-se em
Dez/2000 e finalizou em Ago/2002. Estarei nomeando o projeto como: Projeto

ALFA.,

O objetivo principal do projeto era comegar um processo de criagéo de cultura para o
trabalho disrio com a visdo dos processos da empresa. Este objetivo principal foi

estabelecido pela diretoria de operagdes da SKY, visto que as agGes do dia a dia ndo



Conhece

__Servico

Procura
Servigo

Obtém
informacdes
LsLservico
Interessa pela
aquisigao
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eram elaboradas e postas em pritica olhando os processos da empresa. Como
conseqiléncia os resultados dessas agfes ndo eram tdo satisfatérios como se
imaginava visto que os impactos negativos, causados pela falta de visdo dos
processos da empresa, geravam desgastes em todas as dreas e principalmente no
assinante. Além disso, 0 projeto visava a revisdo dos grandes processos de negdcios

da empresa.

Foram definidos quinze grandes processos de negécios para toda a SKY. Esses
processos de negdcios foram definidos a partir da “visfo do assinante”, ou s¢ja, como
o assinante “enxerga” a SKY. Assim, foi montado um quadro, conforme mostra a
figura 4.1, com a “Vis#io do Assinante” e em seguida foi traduzida essa visdo para a
SKY identificando quais processos de negécio estavam relacionados a cada visdo,
conforme ilustrado na figura 4.2,

Relacionamento

E estimulado

v
y
h
[
i
h
h
'
Adquire | Recebe Solicita Entraem | | Assinante
|_eaquipamentb | sinais eventos PPV oJ contato ! | em débito da deciséo
y P | altera servigos :
Recebe e ! Recebe Expde sua y | Recebe
Instala 1 | estimulos Recebe insatisfagdo E agbes p/ a repensar
e || P COMPFA solicitagdo | reqularizacao = ..
Define tipo ! i : : : orientado
do sonvico | | avurgn, . —ondda— [ Reeehe | [Negoca
e E—— E f;‘ég:eou Estimulado a
aga fatura
Habiita | L9 SRjﬁe]?g ' | agdes de
sinais E ®0 1 | cobranga [ Encerra
~ 1

Fig. 4.1 — Processos de Negdcios na Visdo do Assinante (EQUIPE QUALIDADE E
PROCESSOS SKY, 2000).

s/ encerrament

vender o equip.

} (el —lelacionamento _

Expde motivos !




toe
implantagao
de novos
projeto/
promocaof
campanha,

ram avalisrsn

Processo de
manutengao
continua de
material
promocional
no ponto de
venda

desenvolvimen disponibilizagdo| disponibilizagio | Processo de
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Processo de

Processo de Processo de
Atendimento a5, | negociagao/
raclamagdes do cobranga,
Assinante contemplando

Processo de
Retengéo e
Reversdo

de equipamento$ de programagac | Atendimento
para vendas @ servigos em ao Assinante
geral

Processo Processo de
de vendas faturamento E;:::i%zs Processo de

= 4 cotretivas e recuperagio

e e Tl g emergenciais de divida

ProcasToin desenvolvimento Hetet e (ap6s
instalaco/ e implantagdo de | cancelamanto)
Instalagao novos projetos/
habilitagao o Ty

Processo de
comunicagéo

I
]
]
]
I
I
I
1
1
1
1
1
F
I
]
I
|
desabilitagao. |
1
1
|
1
1
1
1
|
1
1
1
]
L]
]
1
i
1
1
¢/ Assinante '

Fig.4.2 — Processos de Negécios na SKY (EQUIPE QUALIDADE E PROCESSOS
SKY, 2000).

Para a viabilizagdo das agbes foi montada uma pequena estrutura hierdrquica
envolvendo as dreas da empresa que estariam envolvidas com os processos de
negdcio € uma pequena metodologia de trabalho com o objetivo basico de entender
0s processos de negécio, levantar os pontos criticos desses processos, propor agdes €
implementd-las. A estrutura hierdrquica envolvida foi chamada de GRUPO DE
PROCESSOS.

e O papel fundamental o GRUPO DE PROCESSOS é:

a. Definir qual processo de negécio serd analisado;

b. Definir qual a composigio da EMP (Equipe de Melhoria de
Processo);

¢. Aprovar as propostas para 2 melhoria do processo;

d. Zelar por todos os processos de negécio;
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As EMP’s foram formadas para analisar os processos de negécio seguindo
metodologia especifica, liderada por um dos integrantes do Grupo de Processos.

A estrutura de trabalho utilizada esté ilustrada na figura 4.3.

DIRETORIA
- orientar
- QUALIDADE E
GRUPO DE PROCESSOS PROCESSOS
- liderar as E.M.P’s e - aplicar metodologia

- definir processos criticos_~ - acompanhar
f -"asemnanhar "\ - orientar passo.a
Lider HB”+ *

Lider “A” Lider “«Cr
E.M.P. “A” E.M.P. “B” EMP. *“C”
- analisar - analisar - analisar
- propor solugbes - propor solugdes - propor solugdes
- implementar - implementar - implementar

Fig. 4.3- Estrutura de trabalho Projeto ALFA (EQUIPE QUALIDADE E
PROCESSSOS SKY, 2000).

A metodologia aplicada no projeto, mostrada na figura 4.4, foi definida pela Area de

Qualidade e Processos e aprovada pela Diretoria Geral da SKY.
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Fig. 4.4 — Metodologia aplicada ao Projeto ALFA

<@ Identificacido, Avaliaciio e Seleciio dos Processos Prioritarios:

& Seleclo dos Objetivos estratégicos de Referéncia

Nesta etapa foram estabelecidos os resultados desejados para 0 negécio, derivados
de uma andlise da missdo da empresa, do plano estratégico e do cendrio do mercado,
capazes de proporcionar vantagens competitivas & empresa através da criagdao e

entrega de valor aos acionistas e clientes.

Na SKY o principal objetivo estratégico era reduzir o nimero de assinantes

cancelados e fidelizar a base atual de assinantes.
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® Selecdo dos Fatores-Chave

Os fatores chave correspondem ao conjunto de condicionantes / varidveis criticas de
sucesso necessarias e suficientes que permitem 2 organizagdo perseguir os objetivos

estratégicos de referéncia.
Os fatores-chave definidos pela SKY foram:

> Redugio do CHURN (indice de cancelamento de assinantes na

base)
> Aumento da Satisfagio dos Assinantes

» Redugdio do Tempo de Indisponibilidade de programagio dos

canais mais assistidos.

» Redugdo do nimero de Reclamagdes de Assinantes

® Selecdo dos Processos Chave Relacionados aos Fatores Chave

Para cada um dos fatores—chave € necessério relacionar todos os processos de
neg6eio necessérios para sua satisfagio. O conjunto de processos, assim apontados,

deve ser suficiente para atingir os objetivos do negécio.

Na SKY foram definidos todos os processos de negdcios, conforme mostrado ma

figura 4.2.

® Selecdo dos Processos Prioritdrios

Para cada um dos processos foram conduzidas andlises de duas naturezas: avaliagdo
de seu impacto sobre os negécios e avaliagdo da qualidade de seu desempenho em

fungéo do atendimento as expectativas e necessidades.

Com base nessas avaliagGes foram selecionados os processos prioritdrios, ou seja,

aqueles que t€m maior impacto sobre os negécios e pior desempenho.
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Os processos selecionados foram:

4

+

Processo de desenvolvimento e implantac@o de novos projetos/ promogao/

campanha, com avaliago e feedback;

Processo de disponibilizacio de programacéo e servigos em geral;
Processo de instalagdo/ habilitagfio;

Processo de Retengfio e Reversio;

Processo de Atendimento as reclamagdes do Assinante;

Processo de comunicagéo ¢/ Assinante.

= Gestido e Aperfeicoamento do processo:

e Atribuicido da Responsabilidade pelo Processo.

Uma vez selecionados os processos de negécios que seriam analisados, foram

definidos os responsaveis pelo desempenho de cada processo (Lideres do processo de

negoécio).

Compete ao lider do processo:

» Definir o escopo do processo, as dreas envolvidas, principais produtos e

servigos gerados pelo processo e seus principais clientes.

» Liderar e coordenar a methoria do processo através da:

¢ Implantacio e coordenagdo de uma EMP (equipe de melhoria de

Processos),

¢ Definigfio, em conjunio com a equipe, dos requisitos do processo ¢

dos sistemas de controle;

¢ Selecdo, em conjunto com a equipe, das oportunidades de

melhoria;
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Tabela I — Enquadramento do Processo

Processo

Missiio

Processo de Retencdo e

Reversao

Abordar processo de retencéio de assinantes que ligam para
a Central com a intenc¢fo de cancelar sua assinatura ¢
processo de reversdo de assinantes que estdo cancelados.
Abordar as principais causas e aplicar agdes para reducio
do nimero de cancelamento.

Inicio - assinante solicita cancelamento

Fim — aplicagdo de ferramentas de retencido

Processo de comunicagéo c/

Assinante

Abordar todos os canais de comunica¢do com o Assinante.
Inicio — assinante entra em contato com a SKY

Fim — solug@o da solicitagéo do assinante.

® Identificacio das Necessidades dos Clientes e Definicéio dos indicadores

de Desempenho.

Foram estabelecidos os elencos de necessidades esperados e valorizadas pelos

clientes para os principais produtos e servigos. Foram definidos os indicadores de

desempenho correlacionados as necessidades dos clientes com a finalidade de medir

o desempenho global do processo e avaliar melhorias;

® Registro do fluxo do processo

Foi construido o fluxograma do processo identificando todos os sub processos que

s80 executados, registrando as inter-relacfes entre os mesmos.

Um exemplo de um fluxo do processo de comunicagdo com © Assinante esti

mostrado na figura 4.5.
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Fig. 4.5 — Fluxograma do Processo de Comunicag¢do com o Assinante. (EQUIPE DE
QUALIDADE E PROCESSO SKY, 2001).

e Identificar Pontos criticos e principais causas. Elaborar propostas de

melhorias

Com os objetivos e limites de controle definidos e compreendidos foram aplicadas
ferramentas de identifica¢fio de causas e efeitos do micro processo afim de que

fossem identificadas as causas prioritarias da variabilidade do processo.

Nesta etapa foram definidos os pontos criticos, € para cada um foi elaborada uma

proposta de melhoria.

Para a identificacdo de pontos criticos, identificagio de causas e priorizagdo de

propostas foram aplicadas as seguintes ferramentas:
. Brainstorming
. Diagrama de Ishikawa

. Grafico de Pareto
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Um exemplo de identificagio de pontos criticos e propostas relacionadas estio

mostrados na tabela II.

Tabela II - Matriz de Pontos Criticos x Propostas, (EMP DE DISPONIBILIZACAO
DA PROGRAMAGAO E SERVICOS SKY, 2001).

PONTO CRITICO PROPOSTA RESP. ACOMP. Conclusao JUSTIFICATIVA
Em alguns casos néo ocorre o Para investigar Possani deve Possani Andréia pendente | Depende retorno de exemplos por
recebimento dos canais Mosaico receber alguns cartes coma parte da Andreia para continuar
200, MTV a Telecine 62 3 64 exemplo. Andréia ird fornecer analise
Na URA 3s vezes ndo aparecs a Para investigar Possani dave Ailton Rosangela 7/12/2001 | Depende retorno de exemplos por
sessdo 24h j4 iniciada racaber alguns candes como parts da Andreia para continuar
gxemplo. analise
Interrupgdo por chuva ou Rever balanceamento de canais Primao Katia agosto ML, |Garantir programagao diversificada
interferéncia solar entre muxes e uplink de acordo setembro RJ |mesmo guando houver problemas
com género e audiéncia. em um uplink ou mux
Travamento do servidor SIC, Instalagdo do segundo servidor para Luciana Carvalho 24872001  |Impedir que EPG e Banner fiquem
gerando grade daesatualizadae  |manter a redundéncia do sistema desatualizados
congelamento do bannar
Diginet fora do arflento, devido  |Novo procedimento para avaliar F. Simfes Rosangela Garantir melhor sewvigo ao
impacto de nova versdo impactos dos novos processos assinante
(Produgdo SP). Desenvolvedor deve
informar impacto
Demara na Identificagéa de Centralizag3e dos problemas Carvalho Andréia/Eleonora 22/8/200t  |Maior agilidade na identificagfio e
prablemas cotidianos na CAA desconhecidos na equipe de resolugdo de problemas.
monitoragae. Cnar procedimento de Apresentar fluxo e aprovar cf Xis,
vetificacdo Simfes, Possani e Primo
Fila no ACC e SMS dependendo |Entender e rever os mecanismos Prima Alesgandra pendente  |Correta informacdo para assinants
da prioridade dos comandos de priorizacdo dasfilas (ACC e e maior efici8ncia na habilitagda.
gerando demora ho momento da  |SMS).
habilitacdo, troca de pacois ou
Canais de espoite alteram a Criar procedimento & independéncia | Robson/lsabela Carvalho Agosto
programag&o ao vivo provocande  {para atualizagéio no RJ & quando
210 na grade possivel, insergdo de lettering
Sincronia da mudanga do Formalizar pedido através de e-mail Prima Alessandra Agosto
apontamento x Mosaico x Diginet [para Primo
(o filme aparece na grade, mas
ndo estd mais disponivel no
Alguns canais indicam a Implementar opgéo de troca de Primo Sandro apuardanda |Oferecer aos assinantes mais esta
possibilidade de troca de legenda,{legenda prazo corregéo (opgéo
mas, de fato, tal troca ndo e bugs NDS
URA pede senha somants no final|Rever arvore Cruz Alassandra Nio &
da digitagdo prioridade, néo
tern a ver com
indicador
Wrapper demora a identificar Melhorar tempo de rasposta do Ailton Rosangela Esperando
assinanta g URA transfere velatério CRUZ

wrapper

automaticamente
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e Implementactio de Melhorias

Uma vez identificadas as causas e os métodos de conirole todos os envolvidos foram
devidamente treinados no novo sistema e foram definidos os métodos , instrumentos

¢ ferramentas de apoio para viabiliza-lo.

¢ Acompanhamento dos Resultados

Esta etapa foi executada através do acompanhamento semanal da Diretoria dos
indicadores pré-definidos. Nestas reunifes era apresentados um quadro da Evolugio

de Desempenho e uma Matriz de A¢des de Melhoria,

Eram definidas e aprovadas as agdes a serem implementadas para cada processo de
negdcio. Além disso, bimestralmente eram feitas reunides com a participagdo de
todos os colaboradores da empresa, com o objetivo de expor a evolugio dos
indicadores de desempenho de cada processo de negécio € colher sugestdes de

melhoria que por ventura surgissem durante a apresentagio.

RESULTADOS DO PROJETO ALFA

As primeiras etapas foram executadas com éxito, a participagdo dos envolvidos foi
satisfatéria e a alta administragio concedeu o tempo e a importancia necessaria para
o andamento do projeto.

A etapa de identificagfio dos principais indicadores de desempenho e a etapa de
levantamento da situagfio atual foram facilmente concluida. No entanto as etapas
subsequentes, como a identificagdo das causas reais de cada falha e a implementagéo
das agbes de melhoria seguiram com dificuldade. Os resultados ndo foram
percebidos pelos participantes, desmotivado-os e dificultando o andamento do
projeto.

Nio obtendo mais o envolvimento de todos os participantes desejado pela diretoria, o

projeto foi suspenso.
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CONCLUSAO

Como vimos no exemplo citado, algumas empresas adotam e depois abandonam

programas de gualidade. Os motivos para esses insucessos sao intimeros, entre eles a

falta de alinhamento com a estratégia da organizacio e a falta de cultura de qualidade

implantada na empresa. A gesto de processos deve ser um sistema continuo, uma

parte permanente da estrutura da empresa.

No caso do Projeto ALFA descrito neste trabalho os principais motivos € pontos
criticos para o insucesso do projeto foram:

v

Dificuldade de andlise dos Processos de Negdcio e conseqiiente dificuldade de
elaboragio de propostas que mudassem substancialmente o processo; com isso a
equipe ndo notava os ganhos reais do projeto.

As mudancgas efetuadas nos processos ndo sdo “confirmadas” pelos indicadores;
Ou seja, os indicadores definidos ndo demonstram os ganhos reais de melhoria do
processo.

Os integrantes das equipes de melhoria de processos (EMP’s), € os proprios
lideres, foram se desmotivando em relagio ao andamento dos trabalhos;

Os demais colaboradores da empresa (os que néo participaram das EMP’s) nédo
entendiam o projeto e ndo foram envolvidos adequadamente nos trabalhos das
EMP’s;

Os diretores néio foram envolvidos nos resultados e andamento dos trabalhos; Foi
envolvido apenas o Diretor de Operag¢des, sponsor do projeto.

Nio houve reconhecimento formal para os participantes das EMP’s;

Nao foram estabelecidas metas claras para os processos de negdcios priorizados.
Nio foi percebida relagio dos processos analisados com o dia-a-dia dos
colaboradores; o projeto foi tratado como trabalho & parte do cotidiano da
empresa.

Ndo houve um mecanismo de “cobranga” da empresa sobre os trabalhos das
EMP’s;

Dada a carga diaria de trabalho, os colaboradores tinham dificuldade em focar
nas agles do ALFA (entre as atribui¢Ges didrias ¢ as reunides/trabalhos do

ALFA, os colaboradores escolhiam o primeiro);
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¥ Projetos paralelos eram executados com o mesmo objetivo do trabalho das
EMP’s gerando divisfo de esforgos. Muitas vezes a proposta de melhoria tratada
em uma EMP jd estava sendo executada por uma outra drea da empresa, ou seja,
um dos trabalhos era sempre abandonado em fungio de j4 existir um outro em

andamento,

Analisando os pontos criticos citados acima sugiro algumas propostas de melhoria na

metodologia de trabalho, conforme segue abaixo:

@ Definir como membro das equipes os colaboradores ligados diretamente ao
processo de negdcio, ligados ao seu dia-a dia. Com essa mudanga evita-se o
desperdigo de esforco em uma proposta que ji estd sendo executada pelos
participantes do processo. Conseqiientemente as andlises dos processos tornam-se
menos complexas, pois os envolvidos “dominam” o assunto,

@ A priorizagéio dos processos devera feita da seguinte forma:

a. As areas da empresa devem definir quais os principais pontos criticos
existenies em seus processos do dia a dia. Este levantamento poderd
ser executado junto a equipe de qualidade e processos.

b. O Grupo de Processos deverd definir qual o processo de negécio que
melhor comporta esse ponto critico especifico;,

c. O Grupo de Processos deverd eleger um lider, que ndo
necessariamente deva pertencer ao Grupo de Processos, mas que
obrigatoriamente seja participante do processo a ser analisado.

d. A é4rea de Qualidade e Processos, juntamente com o lider deverdo
elaborar um planejamento contemplando;

i. Etapas de anélise;
ii. Cronograma padrzo;
iii. Levantamento de informagdes quantitativas;
iv. Estabelecer metas;
v. Contemplar as apresentagdes para a empresa ¢ para 0 Grupo

de Processos;
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vi. Devem ser definidos pontos de controle de cada processo para
0 devido acompanhamento do Grupo de Processos;

vii, A 4rea de Qualidade e Processos deverd preparar o
levantamento da situacdo atual e pontos criticos (através de
entrevistas ou reunides com o envolvimento de pessoas que

sdo envolvidas com o processo em questio);

@ Deve ser contemplada a participacdo dos colaboradores da empresa no
trabalho das equipes, promovendo algumas reunides abertas, que deverdo ser

declaradas no cronograma de trabalho;

@ Os diretores deverdo ser convidados para as apresentagGes de acordo com o

processo em andlise;

@ O trabalho das equipes deve ser reconhecido através de premiagGes em forma
de bbdnus complementar ao sal4rio. Para isso, € necessdrio que as metas estejam
claras ¢ reflitam a melhoria do processo. O Grupo de Processo dever4, ao final do
trabalho, avaliar as metas estabelecidas para a equipe e decidir se foram

atingidas, disto depender4 o reconhecimento formal da equipe;

@ Semestralmente os trabalhos concluidos, deverfio ser apresentados em reunifio

aberta e reconhecidos pela diretoria;

Com essas propostas de melhoria pretende-se eliminar alguns dos pontos criticos
identificados anteriormente como:
1. Nio ter projetos paralelos;
Facilidade para acompanhar indicadores;
Indicadores do dia-a-dia;

Melhor defini¢do e acompanhamento dos prazos;

LA i

Maior estfimulo e divulgacdo movida pelo reconhecimento formal dos

trabalhos realizados e metas atingidas;
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6. Maior visibilidade dos pontos especificos analisados pela equipe, devido ao
acompanhamento de indicadores percebidos;

7. As equipes nio terdo seus trabalhos condicionados pelas apresenta¢des para o
Grupo de Processos e sim pelo cronograma previamente definido;

8. O Grupo de Processo devera gerenciar o “estoque” de pontos criticos e as
melhorias dos processos que impactam a empresa;

9. O lider sera responsdvel pelo sucesso da solugfio para os pontos criticos
especificos;

10. A equipe tera seu trabalho focado nos pontos criticos especificos e ndo mais
em processos amplos, visto que alguns colaboradores tém dificuldade em

trabalhar com pontos criticos/processos/agdes de grande abrangéncia.

Mesmo com essas sugestdes de melhorias na metodologia aplicada no projeto ALFA,
¢ imprescindivel que a empresa esteja disposta a mudar sua cultura e encarar o
programa de Gestdo de processos como parte integrante de seu trabalho e ndo como
um projeto a parte. Ndo é uma mudanga simples de ser executada, visto que os

colaboradores jd estdo habituados com seus “métodos” de solucionar problemas.

Em vez de um projeto singular para fazer uma melhoria, 0 programa deve consistir
numa nova maneira de operar, que requer uma grande mudanga cultural. Requer uma
compreensdo total e a lideranga ativa da alta administracdo. Fazer uma mudanga
permanente no modo de pensar, falar, trabalhar e agir exige uma lideranga dedicada

por um periodo extenso de tempo.

E porque a empresa deveria investir nesta mudanga? Existem duas razdes basicas
para superar essa inimizade e fazer essa grande mudanga. Por um lado, ela possibilita
as organizagOes satisfazerem seus clientes através de saltos gigantescos na qualidade,
consisténcia e confiabilidade e, a0 mesmo tempo, reduz drasticamente os custos. A
outra razdo € simples: Se uma organizagiio ndo muda enquanto que a concorréncia

muda, ela vai ficar fora dos negécios.

A jornada niio é fécil, mas os resultados sdo compensadores.
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Inicio f Fim do Fluxo
Atividade

Deacisdo

pagina destino)

Conector de fluxo. (Onde Z representa a conexéo entre os
pontos do fluxo)

Conector de paralelismo (Onde “?” Pode ser “E” para

atividades simultineas e “OU” para atividades
mutuamente exclusivas)

. Conector de pagina. (Onde X é a pagina de origeme Y éa

Figura A- Simbologia bésica para fluxo de processos

& Fluxograma 3WIH: Utilizado para documentagdo estruturada das

informagdes captadas em levantamento de campo através da aplicagiio de
entrevista / questiondrio ou quando da etapa de criagfo / redesenho de um
processo. Aplicdvel também para documenta¢io de macro-fluxos e fluxos

detalhados de processos

» Defini¢des:

o 3 W : What (O que?), Who (Quem?), When (Quando?)
o 1H: How (Como?)

¢ Metodologia : A documentagio deve ser estruturada obedecendo o seguinte

layout padréo: Descrigao do como

l fazer

Quem? . Area A

(0] que?. (;)

Quando?. @

Figura B - Fluxograma 3W 1 H



< DED -- Diagrama de Fluxo de Dados— Analise de Contexto: Utilizado para

delimitacfio do escopo de atuacfio, seja de um sistema, médulo ou processo,
drea ou empresa ; Identifica o fluxo de informagdes entre a entidade em
andlise ¢ os demais componente aos quais esta se relacione; A figura C

abaixo ilustra um modelo de DFD:

Figura C — Modelo Diagrama DFD

¢ Metodologia:

» Iniciar criando no centro do diagrama uma figura simbolizando o
processo, atividade, 4rea ou sistema a ser analisado, identificado-a

como entidade principal;

» Na seqiiéncia identifique as entidades que se relacionam com a
principal, isolando e definindo o escopo de atuagéio. Entendendo por
entidade: uma &rea, uma pessoa, um sistema, uma empresa ou outro

Processo.

» Uma vez identificadas as entidades participantes da andlise, explorar o
fluxo de informagdes entre estas e a principal, a que denominamos

Eventos;

& Diagrama de Ishikawa (Espinha de peixe ou causa-efeito): E um diagarama

que mosira a relagdo entre uma caracteristica de qualidade (efeito) e os
fatores que a influenciam (causas).Utilizado para investigar , explorar ,
ressaltar , mapear fatores que julgamos afetar um problema. A figura D

ilustra 0 modelo do diagrama de Ishikawa:
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Figura D — Modelo de Ishikawa

e Metodologia
»  Identificar o problema que se deseja estudar;

>  Escrever o nome do problema dentro de um retdngulo, ao lado direito

da folha de papel e no final de um eixo, como mostra o exemplo:

Produto ndo
funcinna

> Escrever as causas priméarias do problema sob investigacio em
reténgulos e disponibiliza-los em torno do eixo. Ligar esses retdngulos

a0 eixo por segmentos de retas, conforme Figura E abaixo:

Méquinas Material

\ \ Produto nao
/ / funciona

Métodos Mio-de-obra

Figura E — Diagrama de Ishikawa

Pode ser utilizada a regra dos 6 M ( Méquina, matéria prima , mio de
obra, método, medig¢io e meio ambiente) ou a regra dos 4 P (Politicas ,

procedimentos, pessoal e planta —lay-out) como causas primarias.

» Identificar as causas secundirias dentro de cada causa primdria.
Escrever essas causas ao redor da causa primédria conforme mostra a

figura F:



¢ Metodologia

» Ambos 0s métodos (GUT ou GOD) sfio mais indicados para serem usados

no trabatho em equipes do que individualmente.

» Em um formulério transcreva os pontos criticos que vocé levantou para a

coluna Pontos Criticos.

» Ler para o grupo o primeiro ponto critico. Os participantes deverdo
atribuir em consenso um valor para o primeiro quesito de priorizagdo
(coluna G). Em seguida leia o préximo ponto critico e obtenha do grupo o
novo valor G. Repita esse procedimento até o final da tabela e entdo
reinicie a leitura dos pontos criticos para a atribuicfio de valores para os
outros indices individuais de priorizagio (préximas duas colunas). As
tabelas 1, 2, 3, 4 e 5 apresentam os critérios que devem ser utilizados na

atribuicdio desses valores:

Tabela 1 — Critério de Gravidade

GRAVIDADE
Mede o impacto, dano ou prejuizo que pode decorrer da situagdo. Problemas que
causam transtornos ou aborrecimentos para o cliente (interno ou externo) devem ser
classificados com valores mais altos de G; em contra-partida, atribuem-se valores
menores quanto mais imperceptivel for o problema para ele.

INDICE APLICACAO

Problemas ndo percebidos pelo cliente

Problemas perceptiveis mas de pequeno impacto.

1
2
3 Problemas de impacto mediano.
4

Problemas de alto impacto.

Problemas de altissimo impacto {geralmente séo
S aqueles que, quando percebidos pelo cliente, sdo
motivo de grande atrito).




» Calcule o valor do indice global de priorizagéo (colunas GUT ou GOD)

somando os valores atribuidos para cada fndice individual.

> Classifique os pontos criticos pela ordem decrescente do indice de

priorizac¢ao.

» Leia para o grupo a ordem obtida e valide os resultados. Caso néo haja

consenso, voltem a etapa de atribui¢fio de valores aos indices individuais.

» Escolha entre os pontos criticos mais prioritirios aqueles que o grupo

dever4 focar sua agfio e priorizar a solugéo.

< Diagrama de Pareto : E uma forma especial de grifico de barras verticais

que permite determinar os problemas a resolver e a prioridade. O diagrama de
Pareto elaborado com base numa folha de verificagfio ou de uma outra fonte de
coleta de dados ajudada a dirigir nossa ateng@o e esforgos para problemas
verdadeiramente importantes. Em geral, teremos melbores resultados se
atuartnos na barra mais alta do grafico do que embaragando nas barras

menores.
¢ Metodologia:

» Selecione os problemas a ser comparado e estabele¢a uma ordem através

de: reunifio (brainstorming) ou utilizagfo de dados disponiveis.
» Selecione uma unidade de medida (peso, altura, valor, ligagdes, etc.).
» Defina um perfodo de tempo para ser analisado (semana, dia, horas, ano).

» Rertina os dados necessarios em categorias (tantos pacientes para 0 exame

Jno periodo X).

» Compare a freqiiéncia da medida em cada categoria (tantos pacientes para

os exames J, O, R nos periodos X, ¥, Z).

> Liste as categorias da esquerda para a direita no eixo horizontal, em
ordem decrescente de freqiiéncia. Agrupe na categoria “outros” os itens

com valores muito baixos.
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Exemplo de Grifico de Pareto




