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ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

Objetivos Instrucionais

B Reconhecer a importancia e a relagdo da gestdo de processos com a politica
publica de gestdao do Governo Federal;

B |dentificar as vantagens e desafios da implantagdo da gestdo por processos;

B [dentificar o perfil necessario ao gestor e membros da equipe na
implantagdo da gestdo por processos;

B Aplicar o método de gerenciamento de processos.

Escola Nacional de
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ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

B Apresentagao do Facilitador
B Apresentag¢do dos Participantes
= Escrever em fichas separadas:

= QUEM SOU EU? (uma breve apresenta¢do pessoal com o
nome, formacdo, 6rgdo/unidade de trabalho)

* O QUE ME MOTIVA A FAZER ESTE CURSO? (expectativas)

B Contrato de trabalho: horérios, disciplina(pontualidade/assiduidade), respeito
mutuo e participagao.
B QrientagOes sobre facilidades da ENAP (wifi, banco, restaurante, biblioteca,

secretaria) e contatos da Coordenagao.

B Qrientagdes sobre a metodologia do mural do curso. Como preencher fichas ou

targetas.
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Qual a abordagem do curso

BPM

(Business
Process
Management)

Modelagem de
processos de
Negécios

6 SIGMA

Mapeamento
de Processos

Justin Time

Andlise e
Melhoria de
Processos

- MASP -

Padréo ISO
(International
Organization for]
Standardization,

Gestdo
por
Processos

Reengenharia
de Processos

Engenharia de
Processos

Redesenho de
Processos

Escritério de
Processos

TPM

Manutengdo
Produtiva Total
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ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

Conteudo Programatico

Visdo geral e Termos Chave.

..
Fundamentos da Gestdo por Processos. Lo
Gestdo de Processos. —

Ferramentas e Planejamento para Andlise e Melhoria. 4%
Método de Anilise e Solugdo de Problemas.

Escola Nacional de
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CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

Diferencia¢do
Termos e Alinhamento

Chave e da Gestdo por
Conceitos Processos

Contexto da Visdao
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

" Pessoas x P Trabalho em

VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

FUNDAMENTOS
DA GESTAO DE
PROCESSOS

Rotina,

Comparagées Melhoria de e
sobre BPM — Proc., Ciclo
CBOK, ISO e PDCA e Trilogia P

MASP de Juran

Ferramentas Contexto do Planejamento
para Melhoria Processo da Melhoria

GESTAO DE
PROCESSOS

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO

Apresentagdo

Mapeamento ':_r::) ;er:;t';::;:: Implementagao e Avaliagdo
do Processo Sglu ;g = das Melhorias dos Exercicios

Préticos

Textos, Dinamicas, filmes, Casos Reais e Exercicios Praticos




.@ O que é Processo?

B O que é Processo para vocé?

B Em que processo Vocé se
insere na sua organizacao?

Escola Nacional de
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.@ Evolugcao dos Modelos de Gestao

POS-FORDISMIO

(A partir de 70)
Flexibilizagdo
organizacional

(1910 - 1960) F@R"SMI@ Momento atual

Enfase
TAYL@R"SM]@ nas ;thﬁ;: ::::-: elas

22 momento

o
12 momento Escola Nacional de
Administragso Pablica




Ly Contexto da Gestao por Processos
-

[? Acbes Estratégicas

Vo

*  Plano Estratégico;

*  Balanced Scorecard;

*  Gestdo de Processos;

*  Gestao por Processos

* Gestdo de Projetos;

* Gestdo da Informacdo e do Conhecimento;

*  Estruturacdo de uma Rede de multiplicadores internos.

*  GESPUBLICA com: * Aplicacdo do MEGP;

* Auto-Avaliagdo da Gestdo;

» Simplificagdo de Processos;

* Cartas de Servico ao Cidad3o. m Administragae pablica
9

Contexto da Gestao por Processos

DESAFIOS DA GESTAO POR PROCESSOS
Alinhar Estratégias, Processos e Pessoas

A

* Visdo
. * Missao
Indicadores de ESTRATEGIAS e o
Performance nélise de Cenarios

Diretrizes / Objetivos

Organizacional
* Mapa do Processo Atual

Indicadores de Redesenho
Desempenho dos

o m

Indicadores de _—
PESSOAS e

Desempenho no )
nivel operacional Desenvolvimento de
P competéncias

TV EstotaNationalde
Administraao Piblica

PROCESSOS

* Padronizagao
(Procedimentos)

Ciclo de Monitoramento

Instrugdo de Trabalho




Diferencia¢do
Termos e Alinhamento

Chave e da Gestdo por
Conceitos Processos

Contexto da Visdo
Gestdo por Geralda
Processos Gestdo por
Processos

Pessoas x
f icacs Trabalho em
Paradigmas OrganizacBes Comunicagao Equipe

VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

FUNDAMENTOS
DA GESTAO DE
PROCESSOS

Rotina,

Comparagées Melhoria de T
sobre BPM — Proc., Ciclo
CBOK, ISO e PDCA e Trilogia P

GESTAO DE
PROCESSOS

MASP de Juran

Ferramentas Contexto do Planejamento
para Melhoria Processo da Melhoria

Apresentagdo

CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO
Textos, Dinamicas, filmes, Casos Reais e Exercicios Praticos

Problematizacao ~ At
Mapeamento e Proposigo de Implementa?ao de Aélallaga_o
do Processo solugBes das Melhorias os Exercicios

Praticos
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Exercicio - Visdo Geral

\lsz
Ep@" DISCUSSAO DIRIGIDA

Grupo 1 - Fordismo, Toyotismo e Volvismo
Grupo 2 - A organizagao-aprendizado
Grupo 3 - As Empresas sao Grandes Colegdes de Processos

Grupo 4 - Processo? Que processo?

Escola Nacional de
Administragdo Puablica
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DISCUSSAO DIRIGIDA

12 PARTE — TEMPO 45 min

* Formar grupos
* Leitura dos textos (individual e em grupo)
* Respostas as questdes dadas

22 PARTE — TEMPO 30 min.

* Discussdo dirigida em grupo e preparagao para apresentagao

32 PARTE - TEMPO 10 min. por grupo
* Apresentagdo em plenaria

OBS.:

* Nomear um Coordenador do grupo
* Nomear um Relator do grupo

* Registrar os pontos para apresentacao no flipchart

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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Exercicio - Visdo Geral

’ Exercicio - Visdo Geral

Onde estamos em relagdo a organizagao por processos? Texto: Processo, que Processo?

Nivel 1
A

Nivel 2
B

Nivel 3
C

Nivel 4
D

Nivel 5
E

Situagdo

Processos, que
processos ?

A organizagdo
identifica seus
processos

A organizagcdo
melhora seus
processos

A organizagdo
define
responsaveis por
processos e usa os
processos como
base para
alocagdo de
recursos.

A organizagdo foi
desenhada pela
légica de seus
processos
essenciais

Caracteristicas
principais

A organizagdo
sequer se deu
conta da idéia de
processo e de seu
potencial.Existe
apenas percepgao
do processo.

O foco do esforgo
de melhoria ainda
esta nas
fungbes.Os
processos sdo
enquadrados na
estrutura
funcional.

A organizagdo
ainda raciocina
por fungdes,

A organizagdo

comega obter

resultados da
énfase em

Areas funcionais
praticamente ndo
As metas

que

conhega bem seus

processos.O poder
ainda reside nas

unidades verticais.

proc .Existe
um nivel de atrito
entre a estrutura
funcional e os
processos

e métricas sdao
definidas para os
processos

Possibilidades de
melhorias

Relacionam-se a

Limitadas e Relacionam-se ao o
. N r: de
ao t > de L
atividades nos
processo de gargalos em
= . processos
produgéo. aspectos pontuais. .
essenciais

Pode-se melhorar
a gestdo de
processos isolados
e a integragdo
com processos de

apoij;

Relacionam-se a
gestdo integrada
dos processos
essenciais

SToTE aTae
Administrag3o Publica




0 que falta fazer para atingir uma organizagao por processos

>
O que falta K3
<] 4 - PR E| 2| &
A o) S |Selecionar | Melhorar | Redistribuir Adotar modelo Reformular o | Implantar | 8
=] .
2 B |processos |processos |recursos estrutural referencial e os 2 g
= Q L. P .
o o |essenciais |essenciais | + rompendo com as [ Mecanismos o [ o
= . n . ~ o [
5 S + process owner | principais de gestdo. o 3
(=] . ~ = ~N
B o tecnologia fungdes. S| 2
)
8 an B
12 o °
o
B Selecionar | Melhorar | Redistribuir Adotar modelo Reformular o [Implantar °
" >
processos | processos |recursos estrutural referencial e os 2
essenciais |essenciais | + rompendo com as | Mecanismos 8?
+ process owner | principais de gestdo. °
tecnologia fungdes.
C Redistribuir Adotar modelo Reformular o | Implantar
recursos estrutural referencial e os
+ rompendo com as | Mecanismos
process owner | principais de gestdo.
fungdes.
D Adotar modelo Reformular o |Implantar
estrutural referencial e os
rompendo com as | Mecanismos
principais de gestdo.
fungdes.
T4 F 1 W Eschia Nicionallde
Ll Administragdo Publica

Gongalves, 2000

Visdao
Geral da
Gestdo por
Processos

Contexto da
Gestdo por
Processos

Termos
Chave e
Conceitos

VISAO GERAL E

TERMOS CHAVE

FUNDAMENTOS
DA GESTAO DE
PROCESSOS

Rotina,
Melhoria de
Proc., Ciclo
PDCA e Trilogia
de Juran

Comparagées

sobre BPM -

CBOK, ISO e
MASP

Ferramentas
para Melhoria
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CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

Contexto do

Processo

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO

Problematizacdo
e Proposicdo de
Solugdes

Mapeamento Implementagao
do Processo das Melhorias

Diferenciagdo

e Alinhamento

da Gestdo por
Processos

" Pessoas x o s Trabalho em
Gerenciamento
por Indicadores
Planejamento
da Melhoria

Apresentagdo
e Avaliagdo
dos Exercicios
Préticos

Préticos

iclos

filmes, Casos Reais e Exerc

indmicas,

Textos, D
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Termos Chave e Conceitos

Filme

Ha sempre um cliente ao seu lado.
Trecho: a Guizco S.A.

Termos Chave e Conceitos

-@Q Termos Chave e Conceitos Basicos

Qualidade, Processo, Processo de apoio,
Processo critico, Processo finalistico, Estrutura
por processo, Gestdo de processos, Cliente,
Usudrio, Cidadao, Cadeia Cliente-Fornecedor,
Padrdao, Requisitos, Requisitos do cliente,
Problema, Indicador, Normalizacdo, Analise
critica, Memoria administrativa, informagoes
comparativas.

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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VISAO SISTEMICA DA ORGANIZACAO
CADEIA CLIENTE- FORNECEDOR

INFLUENCIAS AMBIENTAIS GERAIS;
(Governo, Economia, Cultura, Meio ambiente)
Missdo/Visdo/Objetivos

Termos Chave e Conceitos

I

L

Capital

Matéria-prima

FORNECEDORES

SAIDAS

Energia

Informagdes/
Produtos/Servigos

Tecnologia
- 5

Recursos
Humanos

Ferreira, 2015. Baseado em Scaico, 2007

GERENCIAMENTO .
Informagdes/
Produtos/ )
l T Servigos CLIENTES 'g
—————>| USUARIOS [« ©
cipADAos | | -3
o
PROCESSOS PROCESSOS &
DE APOIO FINALISTICOS
"Feedback"
REFERENCIAIS COMPARATIVOS
de outros processos similares Produtos/Servigos
ou concorrentes

Escola Nacional de

Administrag3o Publica
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2

Classificacao dos Processos

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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Conceitos: Classificagdo dos Processos

COMO CUMPRIMOS NOSSA MISSAO ? (ATRIBUICOES)

MACRO PROCESSOS PROCESSOS

PROCESSOS Nivel 1 Nivel 2
Macro Processol
— Processo {
1 Processo2
Macro |
Missdo —— Processo —  Processo1 {
2 i
Macro Processo 1 *E
— Processo :
2 Processo 2 —-E
: Escola Nacional de
Conceitos: Classificagdo dos Processos
Macroprocessos

Q

Conjuntos de processos fundamentais , criticos
para o cumprimento da missdo organizacional,
que se inter-relacionam diretamente com clientes
e fornecedores, no atendimento das expectativas
dos clientes.

Conjuntos de processos para obtencdo de
solugdes integradas de produtos e servicos capazes
de satisfazer as necessidades dos clientes/usuarios.

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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Conceitos: Classificacdo dos Processos

Processos

U Referem-se ao segundo nivel de detalhamento.

U S3o conjuntos de atividades inter-relacionadas ou
interativas que transformam insumos (entradas) em
produtos ou servicos (saidas), que tém valor para um
grupo especifico de usuarios.

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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Conceitos: Classificagdo dos Processos

2

Subprocessos

S3ao conjuntos de atividades necessarias e suficientes
para a execugao de cada processo, inter-relacionadas ou
interativas que transformam insumos (entradas) em
produtos ou servigos (saidas), que tém valor para um
grupo especifico de usuadrios.

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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Conceitos: Classificacdo dos Processos

Etapas

Sao conjuntos de atividades necessarias e
suficientes para a execucao de cada
subprocesso.

Escola Nacional de
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Conceitos: Classificagdo dos Processos

2

Atividades

Sao conjuntos de tarefas, com inicio e fim
identificaveis, executadas para a consecuc¢ao dos
objetivos das etapas.

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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Conceitos: Classificacdo dos Processos

Escola Nacional de
Administragdo Publica

Quais sao os tipos de processos?

U Processos finalisticos: caracterizam as atividades-fim da
organiza¢do ou sdo diretamente envolvidos no atendimento das
necessidades dos seus usuarios.

U Processos de apoio: ddo suporte a alguma atividade fim tais
como: gestdao de suprimento, manuten¢do, transporte,
acompanhamento, planejamento institucional etc.

U Processos gerenciais: sdo necessarios para coordenar as
atividades de apoio e os processos finalisticos. Nesse caso podem
ser destacados o processo de planejamento e de orgamentacao.

Conceitos: Tipos de Processos

Escola Nacional de
Administragdo Publica
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Conceitos: Tipos de Processos

Macroprocessos e Processos de Suporte no Servigo Publico

Adaptado de Netto, 2012

Processos Finalisticos Processos de Suporte ou Apoio
LIGADOS AO CLIENTE OU DO ORGANIZACIONAIS OU DE
® S3o ligados a esséncia do e S3o centrados na organizagdo ® Sdo centrados nos gerentes e
funcionamento da organizagdo o . nas relagdes
¢ Viabilizam o funcionamento
e S3o suportados por outros coordenado dos subsistemas e Incluem agdes de medigdo e
processos internos organizacionais ajuste do desenvolvimento da
X organizagao
® Resultam no produto/ servigo e Garantem o suporte
que é recebido pelo operacional e tecnoldgico aos e Incluem agdes de suporte que
cliente/usuario/cidadao processos do negdcio os gerentes devem realizar
e Servigos diretos ao cidadao ¢ Planejamento estratégico ¢ Fixagcdo de metas
e Desenvolvimento de e Recrutamento e selegdo ¢ Avaliagdo dos resultados da
produtos/servigos . Organizacdo
e Logistica
¢ Distribuigdo . L e Gestdo de Interfaces
¢ Treinamento/capacitagdo
e Cobranga/controle/ i e Alocagdo de recursos
monitoramento - Cperadel
. e POCCC
¢ Atendimento de pedidos Witz Escola Nacionalde
I N 29

Termos Chave

Tém direitos e deveres para
com a sociedade e o Estado

Tém opgdo de escolha do
servigo/produto

E o cidad3o que usa
recebe servigo/produto
como cidad3do

Ndo tem opgdo de escolha
do servigo/produto

E o cidad3o que usa ou
recebe servico/produto
como usuario

Enap Escola Nacional de

Administragdo Publica
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Visdo Sistémica da Organizagao
CADEIA CLIENTE- FORNECEDOR

INFLUENCIAS AMBIENTAIS GERAIS;
(Governo, Economia, Cultura, Meio ambiente)
Missdo/Visdo/Objetivos

saioas
——>

Capital
L. . GERENCIAMENTO .
Matéria-prima Informagdes/
Produtos/ [}
Servigos (U -g
FORNECEDORES |— ———{ USUARIOS <+ ©
Energia cipADAos | | -3
J o
Informagdes/ PROCESSOS PROCESSOS <
| Produtos/Servigos DE APOIO FINALISTICOS
Tecnologia —
"Feedback"

- 5
Recursos
Humanos

REFERENCIAIS COMPARATIVOS
de outros processos similares
ou concorrentes

Produtos/Servigos

i : Escola Nacional de
Ferreira, 2015. Baseado em Scaico, 2007 m AdministragSo Pablica .

Termos Chave e Conceitos

VISAO SISTEMATICA DE UMA ORGANIZACAO

 INFLUENCIAS AMBIENTAIS
GOVERNO | ECONOMIA l CULTURA
l Regulamentagoes Emprego l Taxa de juros l Mudangas de comportamento
Contribuicbes Cambio Grupos de pressdo
sociais
T Recursos ORGANIZAGAO | 1
MECIE:}&DISDE Capital Finangas Orcamentos, pagamentos| Diretrizes e metas DIRECAO | $ ACIONISTAS.

Tecnologia da.

SolugGes de tecnologia

MERCADO DE Pessoas Recursos Pessoas capacitadas

TRABALHO humanos informacao
MERCADO
Materiai : 3 t 4 Prod e Produtos e
aterials, |servicos e pa g i
ZOBNECEDORES g equl mer;{:fetos ——! PRODUGAO roduto acabado R __servicos
[-—J—’

Tecnologig , i esqu'is‘ae Feedback I Pedidos ket

Necessidades do mercado e idéias @ vendas

Pedidos, especificacdes

I e feedback
= = S 7 Produtos e servicos
, - CONCORRENTES

Fonte: Rocha, Paulo in Albuguerque, 2006

32
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VISAO GLOBAL DOS MACROPROCESSOS

IMISSAO: Art 142 CF/88 e Lei 97/99...

1) Def Pétria; 2) Garantia Poderes Constituidos;
3) GLO; 4) Cooperar com a Defesa Civil e com o

Desenvolvimento Nacional;

5) Participar Op Internacionais
FORCEDORES OBJETIVOS: CLIENTES

-Pod.eres Constituidos Sintese e Gerais(10) (SIPLEx-3 - Pol Mil Ter) -Poc{eres Constituidos
-Sociedade -Sociedade
-Militares -Militares
-Familia Militar -Familia Militar

PRODUTO
(Bens e Servigos)

FUNGOES (DEPARTAMENTOS)
INSUMOS HIRENINININENENENEN

MP/F 01 - PREPARO DA FT

|

MP/F 02 - EMPREGO DA FT SEGURANCA
1 I !'III I !IEII EI! P
] = o q o Métrica:
MP/A 01 - GESTAO ESTRATEGICA -Dissuasdo

MP/A 02 - GESTAO DE PESSOAS

. 7 2 .3 2 T e e e 7 e -

-Rec Humanos S T -Projecéo de Poder

-Rec Materiais

-Rec Financeiros MP/A 03 - ORCAMENTO E FINANGAS i

-Rec Tecnoldgicos e T e e e e o e Ty e e e e = HOMENS (Bem ta;E'VEU
-Informagio MP/A 04 - INFORMAGAO -RESERVA MOBILIZAVEL
B —— — TR T TwT T T T T T e T T AT T (Homens p/ o Combate)

MP/A 05 - CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVACAO

T T T T Tmr T -CIDADAOS

MP/A 06 - LOGISTICA (Capacitagdo social)
7 S B e s B B s s

MP/A 07 — FAMILIA MILITAR Métrica:
121T8][2]: -Quantidade
16]|&8[|& ! L -Qualidade
TE|IE||E[ |w a a | |E
fallallelr (21 18] |&] |9 |9
jOollo|[o]! jrr} a [=) (=) O

33

MACROPROCESSOS FINALISTICOS e OBJETIVOS

Cumprir a
destinagao
constitucional

Participar de
operagées
internacionais

Desenvolver Aperfeicoar e
doutrina dindmica e lnfegrar os
moderna sistemas

Capacitar a forga
terrestre para atuar
como eficaz Itm Cmb

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
34
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MACROPROCESSOS DE APOIO E OBJETIVOS

Aperfeigoar a
gestao do Exército

MPAO1 —Gestdo Estratégica

Otimizar a
gestdo do
pessoal do
Exército
MPAO02 —Gestdo de Pessoas

Maximizar
obtengdo dos
recursos para UO
Cmdo Ex

Valorizar os

Aperfeigoar
lideranga todos os
niveis hierarquicos

recursos
humanos

Otimizar a gestao
or¢amentaria e
financeira do EB

Intensificar a
captagao dos recursos
para a UO FEx

Aperfeigoar a gestdo dos
conhecimento
organizacional

Aperfeigoar a gestdo dos
recursos informacionais

MPAO04 —Informagao Escola Nacional de

V

V

agio Publica 35

MACROPROCESSOS DE APOIO E OBJETIVOS

Dominar tecnologias
que assegurem
vantagens Estrt e Op

Minimizar Depn Ext
quanto a Mat e Sist
Intrs EB

MPAO5 —Ciéncia, Tecnologia e Inovagao

Aperfeicoar a
gestdo do
Exército

Garantir um SILOG

eficiente, eficaz e
efetivo

MPAO06 —Logistica

Fortalecer a coesdo e
o comprometimento
como EB

V

\/

Escola Nacional de
Administragdo Publica
36
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Conceitos - Agregacao de Valor ‘

A Gestao de Processos e a
Agregacao de Valor

Conceitos - Agregacao de Valor ‘

O que é valor agregado?

Valor Agregado = Valor do Produto - 3 Valores das Entradas

VA3

VA2

VA1

19



Conceitos - Agregacao de Valor

Valor Agregado

Escola Nacional de
Administragdo Publica 39

Conceitos - Pacote de Valor

'@Q O que é valor para o cliente?

Segundo Albrecht, o valor para o cliente tem uma
hierarquia compreendida de quatro niveis:

= Bdsico: Este valor compreende os componentes essenciais exigidos do
negacio.

= Esperado: Aquilo que os clientes normalmente esperariam de um
determinado negécio.

= Desejado: Valor adicional que os clientes conhecem e apreciam, mas nao
esperam.

= Inesperado: Aspectos que surpreendem e vao além das expectativas e
desejos que o cliente tem ao fazer o negdcio. m Cecota Nacional de

Administragdo Publica

40
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'@ O que é pacote de valor?

Pressup&e um quadro basico de infraestrutura com componentes:

* ambiental - ambiente fisico no qual o cliente experimenta o produto

* sensorial - impressdes sensoriais, aspectos estéticos do cliente, e o
clima psicolégico do ambiente

* interpessoal - interagdo cliente/empregados, ou até mesmo com
outros clientes

* procedimentos - como o cliente faz negdcios com a empresa
* entregas - algo utilizado pelo cliente durante a interacdo
* informativos - informacgdes para interagir com o cliente

* financeiras - quanto custa esta experiéncia ao cliente

Escola Nacional de
Administrag3o Publica

Conceitos - Pacote de Valor .

41

Pacote de Valor
Modelo k. Albrechet

Visao
Modelo de ¥ filosofia e
valorparao =  Missio > valores
cliente l centrais
pacotede = estratégica e logica «— Ambiente
valor para o dos negécios Operacional
cliente 3}
ACR - Areas-Chaves —, Alvos de
de Resultados Negbcios
|
[ 1 1
ACR 1 ACR 2 ACR 3

0O modelo estratégico de sucesso ajuda a estruturar o sentido e
a dire¢cdo em cinco niveis, passando do nivel mais abstrato

Escola Nacional de
Administrag3o Publica

Conceitos - Pacote de Valor ‘

42
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Conceitos - Pacote de Valor

Pacote de Valor
Modelo k. Albrechet

Como a figura ilustra, o modelo estratégico de
sucesso ajuda a estruturar o sentido e a direcao
em cinco niveis, passando do nivel mais abstrato

Escola Nacional de
Administragao Piblica 5
4

Conceitos — Modelo de Porter

Modelo de Vantagem Competitiva de Porter

||~ Pressdes
Competitivas

Fornecedores # | Clientes

Produtos substitutivos
| Enap PR

22



Conceitos — Modelo de Porter

Estratégias Genéricas
Michael Porter (1980s)

Vantagem Estratégica

Unicidade observada Posi¢do de baixo

. . elo cliente custo
Alvo Estratégico P

lideranga
no custo total

no ambito de toda a
industria

apenas um particular

segmento enfoque

Escola Nacional de
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Conceitos - Cadeia de Valor

Cadeia de Valor

* Cadeia de valor significa cuidar de todas as etapas do processo
produtivo, desde o fornecimento de insumos, passando pela
producdo, pelo beneficiamento/ industrializa¢do, transporte,
armazenagem até chegar ao consumidor final do produto.

*E constituida de atividades fisicas e tecnologicamente
distintas, por meio das quais a organizagdo cria produtos e/ou
servicos valiosos para os seu cliente/publico-alvo.

Baseado em Popinigis - Adaptado de Porter popinigi@solar.com.br Escola Nacional de
Administragio Publica 6
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Conceitos - Cadeia de Valor

Cadeia de Valor

A Cadeia de Valor é composta por Atividades de valor e Margem.

As atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais:

* Atividades primarias (logistica interna e externa, operacoes,
servico, marketing e vendas) e;

* Atividades de suporte e apoio (infra-estrutura da empresa,
geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e

aquisicdo).

A margem é a diferenca entre o valor total e o custo coletivo da execugao

das atividades de valor.

Baseado em Popinigis - Adaptado de Porter popinigi@solar.com.br m f,ff;‘:,a‘ff;g;: Ip?]:m(a e

Conceitos - Cadeia de Valor

Cadeia de Valor Genérica
Segundo Porter

Infraestruturada Empresa

Geréncia dei Recursos Hurﬁanos

Desenvolvimento de Tecnologia

Atividades de Apoio

ﬁ;\quisigﬁo

Logistica Logistica Marketinge

Interna Operagges Externa Vendas Servicos

Atividades Primérias ou Basicas

| Margem = Valor Total - Custo Coletivo da Execugéo das Atividades de Valor |

Escola Nacional de
Administragdo Publica
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Cadeia de Valor — ANEEL

Conceitos - Cadeia de Valor |

(%] (%)
KO
— 7 2 7 2 . .
(I Logistica - Logistica Marketin Servigo
el g . e Produgdo g 8 so/
S £ interna externa & Vendas Produto
2 a
Regulacdao
Técnica
Fiscalizacdo Fiscalizagdo Relaga
- ¢ A .g Outorgas elagao
técnica / econdmico — coma
comercial financeira Regulagao sociedade
econdémico-
financeira

Fonte: http://portal2.tcu.gov.br/portal/pls/portal/docs/980181.PDF
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Conceitos - Cadeia de Valor ‘

Cadeia de Valor (atividades primarias) — ANEEL

Logistica Producio Logistica Marketing Servigo/
interna ¢ externa & Vendas Produto
Regulacao
Fiscalizagdo Fiscalizagao técnica Relagado
o ¢ ( .9 ~ Outorgas ¢
técnica / economico — Regulagdo coma
comercial financeira economico- sociedade
financeira

Fiscalizagdo:

-da geragao
-transmissao

-distribuicdo

Processos

* Fiscalizagao:
-dos agentes
-dos fundos

* Anuéncia
prévia

* Validagdo dos
elementos

* Reg. técnica:

-Geragao
-Transmissao
-Distribuicao
-Comercializagdo

* Reg. Econ-$:

-Mercado
-Tarifas

-Geragao
-Transmissao
-Distribuigdo

* Concessoes:

* Relagoes:
-Institucionais
-Consumidores

* Audiéncia
publica

* Conselho de
consumidores

Fonte: http://portal2.tcu.gov.br/portal/pls/portal/docs/980181.PDF

Escola Nacional de
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'@Q O que é valor publico?

Segundo Moore, o valor publico apresenta 3 conceitos:

O soma das satisfacfes individuais que podem ser produzidas por um
dado sistema social ou por uma politica governamental.

O tudo aquilo que um governo devidamente constituido, atuando como
agente de seus cidaddos, declara ser um propdsito importante a ser
perseguido utilizando os poderes e 0s recursos do governo..

O propdsitos importantes que podem incrementar o nivel de satisfacdo
individual usufruido pelos membros de uma organizacéo politica,
gue ndo necessariamente seriam alcancados por mercados competitivos
operando por si s8, sendo que a organizacdo politica atribuiu ao governo
a tarefa de ajudé-la a alcancé-los coletivamente para seu beneficio

No final dos anos 1990 e 2000, ele tem sido um dos criticos principais da Nova Gestdo Publica movimento dominando o desenvolvimento da
administragdo publica na década de 1980 e inicio de 1990 e pode ser considerado como um dos principais contrib) ﬂ%%&ﬁ(ﬁ?.ﬁﬁiﬁﬁ de
valor publico Administragao Publica

Conceitos — Valor Publico

Construgdo da Cadeia Cliente-fornecedor do Processo:

Churrasco de confraternizacdo da turma de AMPR

Tempo: 15 min

Escola Nacional de
Administrag3o Publica

Dinamica
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e domine

12 etapa — individual — 20 min
22 etapa — compartilhamento em grupos de 4 a 5 min
cada

Total: 45 min

Construcao da Cadeia Cliente-fornecedor de

Processo organizacional em sua adarea de
trabalho, no qual o participante esteja envolvido

Escola Nacional de
Administragdo Puablica 3
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CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

Diferenciagao

Contexto da Visdao
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

" Pessoas x o s Trabalho em

Termos e Alinhamento

Chave e da Gestdo por
Conceitos Processos

VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

FUNDAMENTOS
DA GESTAO DE
PROCESSOS

Rotina,

Comparagées Melhoria de e
sobre BPM — Proc., Ciclo
CBOK, ISO e PDCA e Trilogia P

MASP de Juran

Ferramentas Contexto do Planejamento
para Melhoria Processo da Melhoria

GESTAO DE
PROCESSOS

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO

Apresentagdo

Mapeamento ':_r::) ;er:;t';::;:: Implementagao e Avaliagdo
do Processo Sglu ;g = das Melhorias dos Exercicios

Préticos

]

Textos, Dinamicas, filmes, Casos Reais e Exercicios Praticos
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Diferenciagao e Alinhamento da Gestao por Processos

o

Diferencia¢ao e Alinhamento da Gestao
por Processos

55
Escola Nacional de
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A Transversalidade de um Processo

FLUXO DO
PROCESSO DE

TR“BA\L”O Presideysia |

I

=%

| / \ | RESULTADO

Dir Dlreto i Diretoria 3 I )\ ETFREATQ,';(E,_?OO
Geréncia ;i Geren/a 2 I/ ﬂma 3!\ ;gnc'
/ - \\ \

Maranh3o & Macieira, 2004

aft | Geréncia3 |

e
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'@ O que é gestao de processos?

* Conjunto de agdes sistematicas, baseadas em fatos e
dados (geralmente traduzidos por indicadores), que
permite manter estavel a rotina e implementar
melhorias.

= Caracteriza-se pelo gerenciamento da operagio de
empresas/organizagoes.

Gestao de Processos

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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'@ O que é gestao por processos?

B Estilo de organiza¢cdao e gerenciamento da operacgdo de
empresas.

B Compreende a visao integrada de todas as atividades dos
processos, em vez da visdo funcional, alinhada nao
somente a eficiéncia, mas também a eficacia e
efetividade, com o objetivo de fazer as coisas certas, da
melhor forma possivel, para alcangar os resultados e
atender ao interesse dos clientes (cidadao).

Gestéo por Processos

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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Gestéo por Processos

‘@ Quais as vantagens da Gestao por processos?

* A organizagdo desenvolve-se além do seu desempenho basico;

* Direciona os esforgos para resultados, por meio da melhoria efetiva dos
processos essenciais

* Mudanga cultural (de visdo por fungdo para visdo do todo).

* Facilita a gestdo do conhecimento organizacional

Compreensdo como as coisas sdo feitas na organizagdo, revelando
problemas, estrangulamento e ineficiéncias;

Redugdo de custos (Retrabalho, logisticos, etc...) e conflitos;
~ Aumento da satisfagdo dos clientes (Cidaddo e colaboradores)

* Concentra o foco no que realmente interessa

* Facilita a gestdo de competéncias

* Flexibilidade organizacional (descentralizagdo, organizagdo em rede, aliangas
estratégicas entre organizagées).

Escola Nacional de
Administrag3o Publica

Gestéo por Processos

Estagios da integracdo das praticas de gestdao

(1) Abordagem ndo integrada

(2) Abordagem em inicio de integragdo
//'1
\ —
\ /
G \
/ S

—

As prdticas de gestdo sdo coerentes com as estratégias e objetivos da
organizagdo, mas ndo hd inter-relacionamento entre as mesmas e
nédo hd cooperagdo entre as dreas e com as partes interessadas.

(3) Abordagem quase integrada (4) Abordagem integrada
—
——
_—
_— —
—
— — —_—

As prdticas de gestdo sdo coerentes com as As préticas de gestdo sdo coerentes com as estratégias
estratégias e objetivos da organizagdo e estdo inter- e objetivos da organizagdo e estdo inter-relacionadas,
relacionadas, mas ndo hd cooperagdo entre as dreas hd cooperagdo entre as dreas e com as partes
e com as partes interessadas. interessadas, produzindo elevada sinergia.

Fonte: adaptagdo Baldrige, 2006 (Baldrige National Quality Programa, EUA) m f,ifﬂi':,wﬂf"ggflp?,i“(é
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o

* Quebrar paradigmas internos

Gestéo por Processos

Quais sao os desafios da implantagao da
Gestao por Processos?

* Reorganizagdo estrutural por meio da horizontalizagdo das estruturas

hierarquicas

* Buscar inovagbes tecnoldgicas,

processos organizacionais;

métodos modernos de gestdo dos

* Integrar as cadeias de valor da organizagdo (clientela e fornecedores)

* RH estratégico

* Reformular as estruturas ultrapassadas, reinventando os processos.

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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Caracteristica

Alocagdo de pessoas

Avaliacdo de desempenho

Cadeia de comando

Natureza do trabalho

Utilizagdo de tecnologia

De Sordi, 2008

Funcional

As pessoas sdo distribuidas por
areas funcionais.

Centrada no desempenho
funcional do individuo.

Forte supervisdo de niveis
hierarquicos superpostos.

Repetitivo e com escopo
bastante restrito, mecanicista.

Sistema de informagdo com foco
em areas funcionais.

Gestéo por Processos

Diferencas importantes entre a gestao
funcional e a gestdo por processos

Por processos

Times de processos envolvendo
diferentes perfis e habilidades.

O que conta é o resultado final
do processo.

Dirigida as multiplas
competéncias da
multifuncionalidade requerida.

Bastante diversificado, voltado ao
conhecimento / evolutivo-
adaptativo.

Integragdo e “orquestragdo” dos
sistemas de informagdo

ica
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Gestéo por Processos
@Q Estruturas Organizacionais por Processos
Vertical Funcional Processual Processos
Funcional Com processos Com funcional Horizontais
em sequndo plano &M segundo plano
e dof | dibd
-
B | | | -
Gestdo Funcional Estrutura orientada
Tradicional . Por processo
Paim, Cardoso, Caulliraux, & Clemente, 2009 m fxﬁ‘iﬂﬁ??ﬁlﬂim .

Gestéo por Processos

MISSAO: Art 142 CF/88 e Lei 97/99...
1) Def Pétria; 2) Garantia Poderes Constituidos;
3) GLO; 4) Cooperar com a Defesa Civil e com o

FORCEDORES
-Poderes Constituidos
-Sociedade

-Militares

-Familia Militar

Desenvolvimento Nacional;

5) Participar Op Internacionais
(OBJETIVOS: s o
Sintese e Gerais(10) (SIPLEX-3 - Pol Mil Ter) e (e
-Sociedade

-Militares

-Familia Militar

INSUMOS

PRODUTO

MP/F 01 - PREPARO DA FT (Bens e Servigos)

-Rec Humanos
-Rec Materiais
-Rec Financeiros
-Rec Tecnoldgicos
-Informagdo
-Legislagdo

s e s s e s s e s s e s e

MP/F 02 - EMPREGO DA FT SEGURANCA
| : S (Servigo/Bem intangivel)
! 1 2 o
1o iriH ol lg Sl a2 Métrica:

MP/A 01 - GESTAO ESTRATEGICA -Dissuas@o

-Projecéo de Poder

HOMENS (Bem tangivel)
-RESERVA MOBILIZAVEL
(Homens p/ o Combate)

-CIDADAOS
(Capacitagdo social)

MILIA MILITAR

MP/A 07 - FA
o

Comand
Comandd

Comand

EME
DGP
DEP
DCT
COTER
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CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

Diferencia¢do
Termos e Alinhamento

Chave e da Gestdo por
Conceitos Processos

Contexto da Visdo
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

Pessoas x
- ——— Trabalho em
Parad e

VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

FUNDAMENTOS
DA GESTAO DE
PROCESSOS

Rotina,

Comparagdes Melhoria de T
sobre BPM — Proc., Ciclo
CBOK, ISO e PDCA e Trilogia P

GESTAO DE
PROCESSOS

MASP de Juran

Ferramentas Contexto do Planejamento
para Melhoria Processo da Melhoria

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO
Textos, Dinamicas, filmes, Casos Reais e Exercicios Praticos

Apresentagdo

Problematizacao ~ At
Mapeamento e Proposigo de Implementa?ao de Aélallaga_o
do Processo solugBes das Melhorias os Exercicios

Praticos

Texto

“A fabula dos porcos assados”

Leitura individual: 15 min
Comentarios e reflexdo da
turma: 15 min

© Can Stock Photo - csp12967832

Escola Nacional de
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PARADIGMAS —
ULTRAPASSADOS A teoria de

Pasteur é pura

“A luz elétrica sera esquecida tdo logo for encerrada fantasira!”

a Exposigdo de Paris.” (médicos e
Presidente da Royal British Society em 1900 . .
{ 4 y ) cientistas em 1900)

“A televisdo ndo dara certo! A familia americana nao ficara horas olhando uma
simples tela!”
(manchete do “New York Times” em 1938)

“Nenhum trem pode deslocar-se a mais de 37Km/h porque os passageiros
morreriam pela falta de ar devido ao vacuo formado em seu interior!”
(Academia Francesa de Ciéncias em 1904)

Escola Nacional de
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67

“ A UNICA COISA PERMANENTE E A MUDANCA”
(Heréclito, 450ac)

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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inovagao
inovagao
inovacao

20° Concurso
Inovacdo na Gestao
Plblica Federal
2015

Distribui¢do e orientagdo do exercicio:
Casos premiados no Prémio de Inovagao da

Gestao — ENAP
1995 - 2015

Tarefa para casa:
Analisar o caso e preparar nota com resumo do caso,
problema identificado,
método implementado e
resultados alcangados.
Para ser comentado em 5 minutos no ultimo dia de curso.

Escola Nacional de
Administragdo Publica 6

Maquina registradora

Dinamica

CASH SALES

TS

Escola Nacional de
Administragdo Publica
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Formas de decisao e possiveis

consequéncias:

Por maioria — minoria nao se compromete

Por minoria — boicote da maioria

Por autoridade — responsabilidade do chefe

Por sorte — inconsequéncia

Por uso de ferramentas — aceleracao da decisao e
relativo comprometimento

Por consenso — tempo e envolvimento de todos

Evidéncia x Inferéncia

Escola Nacional de
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CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

]

Diferenciagdo

Contexto da Visdao
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

Termos e Alinhamento

Chave e da Gestdo por
Conceitos Processos

VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

Pessoas x
f icacs Trabalho em
Paradigmas OrganizacBes Comunicagdo Equipe

FUNDAMENTOS
DA GESTAO DE
PROCESSOS

Rotina,

Comparagées Melhoria de e
sobre BPM — Proc., Ciclo
CBOK, ISO e PDCA e Trilogia P

MASP de Juran

GESTAO DE
PROCESSOS

Ferramentas Contexto do Planejamento
para Melhoria Processo da Melhoria

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO
Textos, Dinamicas, filmes, Casos Reais e Exercicios Praticos

Apresentagdo

Mapeamento ':_r::) ;er:;t';::;:: Implementagao e Avaliagdo
do Processo Sglu gg = das Melhorias dos Exercicios

Préticos

72




Pessoas e Trabalho em Equipe .

Filme

Ha sempre um cliente ao seu lado
Trecho: a Mundial Parafusos S.A.

@ Pessoas x Organizacgoes

® Reciprocidade
® Qual a relagdo dos servidores com o seu trabalho?

® Quais as expectativas em relagdo ao futuro
profissional?

® Motivagao ?_
® Criatividade ﬁ.:_ ﬂ
® Qusadia -




Funcoes do trabalho de um gerente reponsavel pelo processo
Mudangas nas metas e planos
Y

Pessoas e Trabalho em Equipe

" PlanejaroProcesso | " Controlar o Processo |
- Determinar metas e expectativas | Metas/Metncas - Monitorar o processo
- Estabelecer planos e orgamento - Reforgar sucesso
- Prover recursos e pessoal - Diagnosticar desvios
L= Implementar o processo ) ".\- Tomar agdes corretivas J
2 s i — —
|
Expectativas, Dados sobre os
Pianos e Recursos Resultados
y  [feedback
¥ J (1) Metncas sobre as
N Saidas
Entradas PROCESSO EXECUTADO Resuliados ™
| Enap Rt
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Pessoas e Trabalho em Equipe
NBR 1SO 9001:2000

Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo:

Melhoria continua do sistema
de gestdo da qualidade

CLIENTES * CLIENTES
Medicao o i

flica o [€3===n==d » S

andlise e P

melhoria i g i

Realizagéo
do produto %

Legenda:
— Atitudes que agregam valor

——» Fluxos de informacéo
Escola Nacional de
Administragdo Publica 76
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Pessoas e Trabalho em Equipe ‘

'@Q Tipo de Trabalho em Cada Fungao

B DIRECAO: estabelece metas

B GERENCIA: atinge metas, treina supervisdo, detecta e elimina
anomalias crOnicas, apoia a supervisdo no tratamento das
anomalias.

B SUPERVISAO: verifica cumprimento dos padrdes de trabalho,
treina operagdo, registra anomalias, conduz analise de causas.

B OPERACAO: cumpre padrdes de trabalho, relata anomalias.

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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2

“Lideres sdo visiondrios enquanto os gerentes so
estdo interessados em controlar, planejar e fazer
relatdrios financeiros.”

(Benis, 2002)

Escola Nacional de
Administrag3o Publica

Pessoas
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Pessoas

@ O Papel do Lider

® |nterpretar a realidade emergente

® Gerir os recursos com eficiéncia

® Desenvolver e promover novas capacidades em resposta
as mudancas

® Facilitar a criagdo, captacdo e disseminagdo de
conhecimentos

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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.

Comportamento Comportamento
Auto-centrado Altruistico

Propriedade

Representatividade

|I~ Participagao

Responsabilidade

Ego—status

Socializacdo

Seguranga Equidade
Bésicas Igualdade
Necessidades Valores

ROMAGNOLLI m Escola Nacional de
Administragdo Publica
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CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

Diferencia¢do
Termos e Alinhamento

Chave e da Gestdo por
Conceitos Processos

Contexto da Visdo
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

Pessoas x
f icacs Trabalho em
Paradigmas OrganizacBes Comunicagao Equipe

VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

FUNDAMENTOS
DA GESTAO DE
PROCESSOS

Rotina,

Comparagdes Melhoria de T
sobre BPM — Proc., Ciclo
CBOK, ISO e PDCA e Trilogia P

GESTAO DE
PROCESSOS

MASP de Juran

Ferramentas Contexto do Planejamento
para Melhoria Processo da Melhoria

Apresentagdo

Problematizacao ~ At
Mapeamento e Proposigo de Implementa?ao de Aélallaga_o
do Processo solugBes das Melhorias os Exercicios

Praticos

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO
Textos, Dinamicas, filmes, Casos Reais e Exercicios Praticos

81

Dinamica

Comunicagao
- Exercicio -

Escola Nacional de
Administragdo Puablica
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http://www.colegioweb.com.br/wp-content/uploads/2012/05/comunicar.jpg

-@Q Comunicag¢ao

® Maneira como a informacao circula;
® falar com clareza e objetividade;
® ser sucinto, evitando longos casos e exemplos;

® ouvir ativamente, explorar, em vez de discutir, cada ideia do
orador;

® evitar interrupgcGes e conversas paralelas quando outros estdo
falando;

® compartilhar informagdes em muitos niveis, tais como
declara¢des relativas a sensacbes, provenientes de reflexdes,
relativas a sentimentos, declara¢des de intencdes ou de ac¢des.

Escola Nacional de
Administrag3o Publica

_@ Sao muito varidveis as formas de comunicagao
da equipe:

® Enfraquecimento e

deturpagio da ® Linear
mensagem ® Em cadeia
® |eque
® Circular

. ® Integral (dindmica de
® Fortalecimento e

clarificagdo da grupo)
mensagem

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

Diferencia¢do
Termos e Alinhamento

Chave e da Gestdo por
Conceitos Processos

Contexto da Visdo
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

DA GESTAO DE
PROCESSOS

: Pessoas x P Trabalho em

Equipe

FUNDAMENTOS

Rotina,

Comparagdes Melhoria de T
sobre BPM — Proc., Ciclo
CBOK, ISO e PDCA e Trilogia P

GESTAO DE
PROCESSOS

MASP de Juran

Ferramentas Contexto do Planejamento
para Melhoria Processo da Melhoria

Apresentagdo

Problematizacao ~ At
Mapeamento e Proposigo de Implementa?ao de Aélallaga_o
do Processo solugBes das Melhorias os Exercicios

Praticos

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO
Textos, Dinamicas, filmes, Casos Reais e Exercicios Praticos

85

Tipos de Equipes

® Circulos de Controle de Qualidade
® Equipes de Melhoria

® Equipes de Projetos

Escola Nacional de
Administragdo Puablica

Trabalho em Equipe
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-@Q Tipos de Equipes:

Circulos de controle de qualidade: sdo grupos de pessoas que
buscam formas de aumentar a eficiéncia e eficacia de seus processos de
trabalho pelo alcance da maior produtividade e da melhoria de sua
gualidade. (bottom-up)

Equipes de melhoria: sio equipes de resolugdo de problemas
constituidas para lidar temporariamente com questées que cruzam
funcdes ou linhas de autoridade e tém sua vida restrita a uma tarefa.
(top-down)

Equipes de projeto: sdo organizadas para trabalhar especificamente
em um projeto, como no caso do desenvolvimento de novo produto,
implantacdo em novo servico ou programa. Da mesma forma que as
equipes de melhoria, sua vida restringe-se ao projeto para qual foram

criadas. (top-down) [ Enap Pt
Administragao Publica

Trabalho em Equipe .

87

Caracteristicas pessoais dos participantes:

* participantes hesitantes ou relutantes;

* participantes dominadores;

* participantes autoritarios;

* participantes antag6nicos;

* menosprezo a declara¢cdes que "caem no vazio";
* devaneios, digressdes e tangentes;

* pressa em finalizar a tarefa;

* aceitacdo de opinides como fatos;

* atribuicdo como justificativa de fuga;

* confusao entre opinides e fatos;

* crenga de que ninguém é capaz de fazer algo para resolver
determinados problemas;

* precario equilibrio, entre programacao, custo e qualidade;
* pessoas que tentam se proteger;

Y

Trabalho em Equipe ‘

* postura gerencial de caga aos culpados. m Ecns acomatde

88
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-@Q Estratégias para reduzir o

aparecimento de problemas.

* Prever e evitar os problemas de equipe sempre que possivel;

* dispor de algum tempo para as pessoas se conhecerem melhor;
* estabelecer regras basicas de convivio;

* discutir normas para comportamento da equipe;

* ndo estereotipar as pessoas.

* Nao exagerar, nem ser muito moderado nas reagées

* existem comportamentos que causam transtornos passageiros e
outros crénicos ou graves que impedem ou diminuem o progresso da
equipe.

* reconheca a gravidade da situacdo e estabeleca a reacdo adequada
para cada caso, lembrando-se sempre do valor de cada pessoa para a
equipe.

Escola Nacional de
Administragdo Puablica 89

Diferencia¢do
Termos e Alinhamento

Chave e da Gestdo por
Conceitos Processos

Contexto da Visdao
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

rg coe Equipe

Rotina,

Comparagées Melhoria de e
sobre BPM — Proc., Ciclo
CBOK, ISO e PDCA e Trilogia P

MASP de Juran

Ferramentas Contexto do Planejamento
para Melhoria Processo da Melhoria

1
VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

FUNDAMENTOS
DA GESTAO DE
PROCESSOS

CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS
GESTAO DE
PROCESSOS

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO
Textos, Dinamicas, filmes, Casos Reais e Exercicios Praticos

Apresentagdo

Mapeamento Zr::) ;er:;t';::;:: Implementagao e Avaliagdo
do Processo S:Iu gg = das Melhorias dos Exercicios

Préticos
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Um leque de metodologias...

Padrdo ISO

(Internation | Andlisee

BPM Melhoria de || Reengenhar

Ell
(Business Organization
Process for
Management § Standardizat
) ion)

Processos ia de
~MASP - Processos

Processos

Redesenho
de
Processos

Modelagem
de
processos
de Negdcios

Escritério de
Processos

6 SIGMA

Mapeamento
de Processos

TPM

Manutencgd
o Produtiva
Total

Escola Nacional de
Administragdo Publica
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Gestdo por
Processos

Metodologias |

Informagodes sobre o Corpo Comum de Conhecimentos
sobre Gerenciamento de Processos de Negdcios —
(BPM - CBOK) v. 2.0

1. Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM) é uma
abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar,
documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de
negdcio automatizados ou ndo, a fim de atingir resultados
consistentes com metas estratégicas da organizacdo.

2. BPM envolve defini¢cdo deliberada, colaborativa e cada vez mais
suportada por tecnologia, melhoria, inovagao e gerenciamento de
processos de negdcio ponta a ponta que conduzem a resultados de
negdcios, criam valor e habilitam a organizacdo alcancar seus
objetivos com maior agilidade.

N MINISTERIO DO
BRNE PLANEIAMENTO
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Metodologias

Informagodes sobre o Corpo Comum de Conhecimentos
sobre Gerenciamento de Processos de Negdcios —
(BPM - CBOK) v. 2.0

3. Habilita a organizacdo a alinhar seus processos a sua estratégia
de negdcio conduzindo ao efetivo desempenho geral através de
melhorias de atividades especificas de trabalho em um
departamento especifico, ao longo da organizacdo ou entre
organizagoes.

4. Um processo é um conjunto definido de atividades ou
comportamentos realizados por humanos ou maquinas para
atingir uma ou mais metas.

MINISTERIO DO BRASIL
o —
ENAF PLANEJAMENTO s o s

Metodologias

Informagodes sobre o Corpo Comum de Conhecimentos
sobre Gerenciamento de Processos de Negdcios —
(BPM - CBOK)v. 2.0

5. Ha trés tipos de processos de negdcio: primarios, de suporte e
de gerenciamento.

. Processos primarios sdo de natureza interfuncional e
compdem a cadeia de valor.

. Processos de suporte, tais como recursos humanos e Tl,
habilitam outros processos.

. Processos de gerenciamento s3o utilizados para medir,
monitorar e controlar atividades de negdcio. Garantem que
processos primarios e de suporte atinjam metas operacionais,
financeiras, regulatérias e legais.

MINISTERIO DO BRASIL
o —
ENAF PLANEJAMENTO C o o s
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Metodologias

Informagodes sobre o Corpo Comum de Conhecimentos
sobre Gerenciamento de Processos de Negdcios —
(BPM - CBOK) v. 2.0

. Fatores-chave de sucesso BPM incluem os seguintes:

. Alinhamento da estratégia de negdcio, definicées de
cadeia de valor e processos de negdcio.

. Estabelecimento de metas da unidade de negdcio e da
organizacdo para se atender a estratégia de negdcios.

. Desenvolvimento de planos de acdo e taticas de negdcio
visando a atingir com sucesso metas da organizacao.

. Designagdo de patrocinio executivo, responsabilidade,
prestacdo de contas e autoridade por processos para liberar
processos no alcance de metas.

MINISTERIO DO BRASIL
o —
ENAF PLANEJAMENTO o e e

Metodologias

Informagodes sobre o Corpo Comum de Conhecimentos
sobre Gerenciamento de Processos de Negdcios —
(BPM - CBOK)v. 2.0

. Fatores-chave de sucesso BPM incluem os seguintes:

. Designacao clara de propriedade do processo, bem como
autoridade para engendrar mudancas.

. Estabelecimento de métricas, medicdo e monitoramento
de processos.

. Institucionalizacdo de praticas, tais como investigacoes
continuas de melhorias, gerenciamento de mudancas, controles
de mudanca e alavancagem adequados de produtos e BPMS que
levem a melhorias e mudancas.

. Padronizacdo e automacdo de processos de negdcio e
metodologias relacionadas ao longo da organizagao.

MINISTERIO DO BRASIL
o —
ENAF PLANEJAMENTO o e e
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Metodologias

Informagodes sobre o Corpo Comum de Conhecimentos
sobre Gerenciamento de Processos de Negdcios —
(BPM - CBOK) v. 2.0

. Fatores-chave de sucesso BPM incluem os seguintes:

. BPM é uma disciplina profissional formada por oito
subdisciplinas: Modelagem, Analise, Desenho, Gerenciamento de
Desempenho, Transformacdo, Organizacdo, Gerenciamento de
Processos Organizacionais e Tecnologia.

. Os quatro pilares do BPM sdo Valores, Crencas, Lideranca
e Cultura.

. O ciclo de vida BPM inclui Planejamento e Estratégia,
seguido por Analise, desenho e Modelagem, Implementacao,
Monitoramento e Controle, levando assim ao Refinamento.

MINISTERIO DO BRASIL
o —
ENAF PLANEJAMENTO o e e

Metodologias

Informagodes sobre o Corpo Comum de Conhecimentos
sobre Gerenciamento de Processos de Negdcios —
(BPM - CBOK)v. 2.0

. Fatores-chave de sucesso BPM incluem os seguintes:

. Fatores-Chave que impactam o ciclo de vida BPM sdo:
organizacao, definicdo de processo, responsabilidade, patrocinio,
medicdo, consciéncia, alinhamento, tecnologia da informacdo e
metodologia BPM.

. Um elemento-chave de BPM ¢ a identificacdo e definicao
de controles operacionais e financeiros informatizados. Alcancar
uma aderéncia bem sucedida a esses controles requer desenho,
teste, implementacdo e monitoramento das atividades de
controle.

MINISTERIO DO BRASIL
o —
ENAF PLANEJAMENTO o e e
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Metodologias

Informagodes sobre o Corpo Comum de Conhecimentos
sobre Gerenciamento de Processos de Negdcios —
(BPM - CBOK) v. 2.0

O BPM CBOK® v2.0 apresenta 9 areas de Conhecimento:
. Gerenciamento de Processos

. Modelagem de Processos

. Andlise de Processos

. Desenho de Processos

. Gerenciamento de Desempenho

. Transformacdo de Processos V 1.0

. Organizacdo de Processos

. Gerenciamento de Processos Corporativos V 2.0

. Tecnologias de Gerenciamento de Processos

O o0 NOULLDS WN -

MINISTERIO DO BRASIL
o —
ENAF PLANEJAMENTO o e e

Metodologias ‘

A série de normas ISO foram criadas pela Organizacao
Internacional de Padronizagdo (ISO) com o objetivo de melhorar a
qualidade de produtos e servicos.

Estas normas certificam produtos e servicos em varias
organizagdes no mundo todo. Essa normalizagao esta baseada
num documento de normas que oferece um modelo padrao para
a implantagao do Sistema de Gestao da Qualidade.

No Brasil, estas normas sao compostas pela sigla NBR e sdo
criadas e gerenciadas pela Associacdo Brasileira de Normas

Técnicas (ABNT). m

A\ g

Escola Nacionk)de
Administrag3o Publica
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NBR 1SO 9001:2000

Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo:

Melhoria continua do sistema
de gestdo da qualidade

-
CLIENTES CLIENTES

Medicdo

andlise e
melhoria

Realizagao
do produto %

Legenda:

— Atitudes que agregam valor

——» Fluxos de informagéo
Escola Nacional de
Administrag3o Piblica
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Metodologias ‘

MASP — Método de Analise e Solugao de Problemas

* O MASP é um caminho ordenado, composto de passos e sub-
passos pré-definidos para a escolha de um problema, andlise
de suas causas, determinac¢ao e planejamento de um conjunto
de acBes que consistem uma solucdo, verificagdo do resultado
da solucdo e realimentacao do processo para a melhoria do
aprendizado e da prépria forma de aplicagdo em ciclos
posteriores. O MASP prescreve como um problema deve ser
resolvido e ndo como ele é resolvido, contrapondo dois
modos de tomada de decisdo que Bazerman (2004) denomina
de “modelo prescritivo” e “modelo descritivo”. O MASP segue
o primeiro modelo e por esse motivo é também definido
como um modelo racional.

» Esimples e de facil, rdpida e livre aplicagdo no servigo publico.

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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Comparacao

« E simples e de fécil, répida e livre aplicagdo no servico

publico.
¢ De implementacdo isolada ou sistémica

¢ Pode ser conduzida por consultoria externa ou interna

¢ Nivel de padronizagdo de processos em busca de
refinamento e credibilidade
¢ Pode envolver consultoria e certificagdo externa

¢ Gera visibilidade, marketing e endomarketing do processo

* Mais complexo e de implementagdo sistémica

B P IVI e Geralmente conduzido por consultorias externas
¢ Condutores devem ser certificados nacional e

internacionalmente

Escola Nacional de
Administragdo Puablica
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Diferencia¢do
Termos e Alinhamento

Chave e da Gestdo por
Conceitos Processos

Contexto da Visdao
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

" Pessoas x P Trabalho em

Rotina,

Comparagées Melhoria de e
sobre BPM - Proc., Ciclo
CBOK, ISO e PDCA e Trilogia P

MASP de Juran

Ferramentas Contexto do Planejamento
para Melhoria Processo da Melhoria

VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

FUNDAMENTOS
DA GESTAO DE
PROCESSOS

GESTAO DE
PROCESSOS

CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO
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Apresentagdo

M \to I;rgblemgtl_za;:: Implementagdo e Avaliagdo
do Processo "Sorlugges das Melhorias dos Exercicios

Préticos
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Ciclo PDCA

SENTIDO DO GIRO

Escola Nacional de
Administragdo Publica
1

'@ O que é rotina?

OBEDIENCIA A PADROES

O Planejartreinar, executar segundo padrdes pré-estabelecidos
U Checar se o executado esta conforme o planejado

O Agir corretivamente, se necessario

Escola Nacional de
Administragdo Publica
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'@Q O que é melhoria?

Implantacao de novos padroes

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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-@Q Requisitos para Mudanga

. o Plano de ~
Q Habilidade | + | Incentivos | + Recursos + Agio = Con fu séio
Visé I ; R Plano de _ .
lisGo + Incentivos | + ecursos | + Acko = Ansiedade
Visdo | + |Habilidade| + Recursos | + | Planode | _ Mudanca
2 Gradual
Visdi Habilidade I i Planode | _ "
lisGo + |Habilidade | + | Incentivos | + Acio = Frust ragéo
Viséo + |Habilidade | + | Incentivos | + | Recursos - Fal S.a
Partida

o - . Plano de
Visdo + | Habilidade | + | Incentivos | + Recursos + Agio = Mudan(; a

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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Gerenciamento da Melhoria

Gerenciando para Manter

Definir meta padrao;

Elaborar Procedimento Operacional Padrao
(POP) para atingir metas padrao;

Executar o POP;

Verificar a efetividade do POP;

Agir  corretivamente, se necessario,
removendo o sintoma e atuando na causa.

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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O Gerenciamento da Melhoria
GERENCIAMENTO PARA MANTER

META PADRAO ]

S

(1) META PADRAO:
Qualidade Padrdo, Custo Padrio, etc

—(2)| PROCEDIMENTO OPERACIONAL
“7! PADRAO (P.O.P):

- P.O.P. para atingir as metas padrao

-D __<3)J EXECUCAO

[ 4: Cumprir o P()P

."4“;} VERIFICACAQ:

' Confirmagio da cfetividade do P.O.P.

e
N

MANTEM

1 ACAO CORRETIVA:
IA

Remogio do Sintoma
£a0 na causa

Fonte: CAMPOS, 1994 m Escola Nacional de
. Administragio Publica
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-@Q Gerenciando para Melhorar

Identificar o problema

Observar (reconhecimento das caracteristicas do problema)
Analisar (descoberta das causas principais)

Elaborar o plano de agdo (contramedidas as causas principais)
Executar o plano de acao

Verificar se a acao foi efetiva

Padronizar para eliminar definitivamente as causas

I N Ny Dy I Iy Iy By I

Concluir (revisdo das atividades e planejamento para trabalho
futuro)

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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| GERENCIAMENTO PARA MELHORAR (eI BN CIUNE

'META DE MELHORIA
(1)

(27 OBSERVACAO:
—l2)

PROBLEMA:

Identificacao do problema

Reconhecimento das caracteristicas do

l | problema

| ANALISE:

Descoberta das causas principais

—_ —
| PLANO DE ACAO:

Contramedidas as causas principais

kS

P| -
D '5\: EXECUCAO:

=2 - . . .

{ I Atuagio de acordo com o "Plano de Acdo

{6)| VERIFICACAO:

| Confirmacgio da efetividade da agao

(3
4
s

)
N

MELHOR

L G |

f— 4 - 9z 3 I a5 D
(7)‘ PADRONIZACAO:

‘ A l Eliminag¢ao definitiva das causas

(s) CONCLUSAO:

| Revisio das atividades e planejamento para
trabalho futuro Escola Nacional de
Fonte: CAMPOS, 1994 Administrago Publica




Gerenciamento da Melhoria

Gerenciando para Melhorar e para Manter

DIRETRIZES ANUAIS DA ALTA ADMINISTRACAO ‘

PROBLEMAS METAS
CRONICOS ANUAIS
PRIORITARIOS
i MELHORA
N
PERIODICA
DOS r l
PROBLEMAS
CRONICOS
i - |
ACAO X
CORRETIVA PADRONIZACAO )
MANTEM

Ta s

T% PRODUTOS

[ —

Fonte: CAMPOS, 1994 Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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Gerenciamento da Melhoria

Ciclos de Manuteng¢ao e Melhoria que Compdem o
Melhoramento Continuo

’ CONCEITO DE MELHORAMENTO CONTINUO

—
«— INOVACAO A
(KAIKAKU) Tl
-—

"NOVO PROCESSO"

any
NIEY

"PROCESSO EXISTENTE"

l

NIVEL
Do
RESULTADO

T
(KAIZEN) "PROCESSO EXISTENTE"

TEMPQ =t

[
Fonte: CAMPOS, 1994 “ Administraso Pablica




Gerenciamento da Melhoria ‘
N e
- -

I} O Desafio

* Manter as rotinas com 6timo desempenho.

* Transformar as organizag¢Oes publicas em organizagdes de
alto desempenho:

v 2 - definindo politicas e estratégias que atendam as
expectativas das partes envolvidas.

v 22 - Melhorando continuamente 0s processos.

4 2 - Alinhado os recursos e as organizagoes.

115
Escola Nacional de
Administrag3o Publica

@Q A Trilogia de Juran

Juran Management System (JMS)

Resultado de mais de 50 anos de estudos, este sistema, cujo
desenvolvimento iniciou-se em meados da década de 50 na Toyota, sendo
caracterizado como o primeiro a atribuir a qualidade a estratégia
empresarial. Para Juran, existem duas formas de se definir qualidade. A
primeira delas é utilizada para designar um produto que possui as
caracteristicas procuradas pelo consumidor e, portanto, é capaz de
satisfazé-los. De acordo com esta perspectiva, a alta qualidade implica
altos custos. No entanto, qualidade também pode caracterizar a
existéncia minima ou auséncia de falhas e deficiéncias e, portanto,
menores custos.

KAINZEN: Melhoria continua KAIKAKU: Mudanga / origem no Sistema Toyota de Producdo
Escola Nacional de
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A Trilogia de Juran

A esséncia do JMS para o gerenciamento da
qualidade é denominada Trilogia de Juran e é
constituida dos seguintes conceitos:

e planejamento da Qualidade;
* controle da Qualidade;
* melhoria continua.

KAINZEN: Melhoria continua KAIKAKU: Mudanga / origem no Sistema Toyota de Producdo B
Escola Nacional de

Administragdo Puablica
117

1

Diferencia¢do
Termos e Alinhamento

Chave e da Gestdo por
Conceitos Processos

Contexto da Visdao
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

N Pessoas x PO Trabalho em

Rotina,
Comparagées Melhoria de
sobre BPM — Proc., Ciclo
CBOK, ISO e PDCA e Trilogia
MASP de Juran

Ferramentas Contexto do Planejamento
para Melhoria Processo da Melhoria

Apresentagdo

Mapeamento ':_r::) ;er:;t';::;:: Implementagao e Avaliagdo
do Processo Sglu ;g = das Melhorias dos Exercicios

Préticos

VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

DA GESTAO DE
PROCESSOS

FUNDAMENTOS

Gerenciamento
por Indicadores

w v
(=)}
oA
<
o
Oa

CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO
Textos, Dinamicas, filmes, Casos Reais e Exercicios Praticos
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Indicadores de
Gestao de Processos

Indicadores

“Néo se gerencia o que ndo se mede, néo
se mede o que ndo se define, ndo se
define o que ndo se entende, ndo had
sucesso no que ndo se gerencia”.

William Edwards Deming

Escola Nai
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rag3o Publica

Indicadores

60



Indicadores

Dados ou informagoes
preferencialmente numéricos (indice)
que representam avan¢os de metas,
caracteristicas de produtos, projetos e
processos, ao longo do tempo.

Escola Nacional de
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-@Q Tipos de Indicadores

Indicadores Estratégicos: informam o “quanto” a organizagdo se
encontra na dire¢ao da consecuc¢do de sua Visdo.

Indicadores de Produtividade (eficiéncia): medem a proporgdo de
recursos consumidos com relagdo as saidas dos processos.

Indicadores de Qualidade (eficacia): focam as medidas de satisfagdo dos
beneficiadrios/clientes e as caracteristicas do produto/servigo.

Indicadores de Efetividade (impacto): focam as consequéncias dos
produtos/servicos (fazer a coisa certa da maneira certa).

Indicadores da Capacidade: medem a capacidade de resposta de um
processo (saidas produzidas por unidade de tempo).

Escola Nacional de
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Indicadores

-@Q Hierarquizacao dos Indicadores
Nivel da Nivel do Quem
organizagao indicador acompanha
Estratégico Macro Diretores
Tatico Intermediario Coordenadores
Operacional Elementar Supervisores

Escola Nacional de
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'@Q Principais Atributos dos Indicadores

Adaptabilidade — capacidade de resposta as mudangas
Representatividade — cobertura das etapas mais importantes e criticas.
Simplicidade — facilidade de ser compreendido e aplicado.
Rastreabilidade — facilidade para identificacdo da origem dos dados.
Disponibilidade — facilidade de acesso para coleta.

Economia — baixo custo de obtencao.

Praticidade — garantia de que realmente funciona na pratica.

Estabilidade — permanece ao longo do tempo.

Escola Nacional de
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Indicadores

@Q Gerenciamento de Processos Organizacionais

L

MELHOR 4
DESEMPENHO

- DIRECAO
DESEJADA

DIRECAO
ATUAL

SISTEMA DE MEDICAO
DE DESEMPENHO

Escola Nacional de
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Indicadores

Alvo a ser atingido: resultados,
quando, por quem?

Forma de medir

Caminhos: como fazer? E.
| -

Escola Nacional de
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5 Metas

Devem ser...

Especificas
Mensuraveis
Alcancgaveis
Realistas
Temporarias

Escola Nacional de
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Desdobramento das Metas

METAS DA DIRETORIA —{ MACRO- — :;?:;SE'@ o
INDICADORES

METAS DAS || INDICADORES |_,| PLANOS TATICOS

COORDENACOES TATICOS

METAS DAS || INDICADORES |_,| PLANOS

DIVISOES (SETORES e OPERACIONAIS OPERACIONAIS

SERVICOS
c ) Escola Nacional de
Administrag3o Publica
128

64



9
Papel dos Indicadores

= Transmitir as necessidades e expectativas dos
clientes;

= Viabilizar o desdobramento das metas do
negocio;

= Dar suporte a andlise critica dos resultados do
negocio, as tomadas de decisGo e ao novo
planejamento;

= Contribuir para a melhoria dos processos e
produtos.

Indicadores

Mapeamento de Processos

O mapeamento dos processos importantes é
fundamental, pois ndao é possivel melhorar o
gue nao se conhece. Por isso, a Unidade deve
identificar o objetivo, o produto (ou servico),
o gerente, os clientes e suas necessidades, as
dimensdes da qualidade, e os Itens de
Controle da Qualidade (ICQ) relacionados a
cada processo importante.
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'@Q Dimensdes da Qualidade

* Custo

Representa o conjunto de valores que a organizagdo retira da sociedade
(materiais, energia, informagdo) e aos quais agrega valor para esta
mesma sociedade.

¢ Atendimento

E a garantia de entrega dos produtos ou servicos (finais ou
intermediarios) no prazo, local e quantidade acertados. O mesmo que
entrega.

¢ Qualidade intrinseca

S3do as caracteristicas técnicas asseguradas ao produto ou servico, que
conferem sua habilidade de satisfazer as necessidades dos clientes.

Escola Nacional de
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@Q Dimensoes da Qualidade

* Seguranca
Envolve a seguranca fisica dos servidores e dos usudrios do produto/servico.
* Moral

E a dimens3o da qualidade que mede o nivel médio de satisfacdo das
pessoas de uma organizagdo.

4

* Etica

Trata-se da dimensdo da qualidade relacionada ao cumprimento de
normas, regulamentos, leis e codigos de conduta na organizagao.

Escola Nacional de
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Indicadores

O CLIENTE TEM NECESSIDADES E EXPECTATIVAS.

Necessidades — algo que o cliente quer que seja atendido e, em
geral, declara. -

Expectativas — outras coisas que o cliente quer obter,
mas nao explicita.

Como conhecer as necessidades e expectativas dos clientes?
Perguntando ao cliente e validando continuamente apds cada
processo.

Escola Nacional de
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Indicadores

@ Identificar os Clientes

Cliente Necessidades dos clientes/dimensdes da qualidade
Partes
Interessadas eQue o atendimento seja rapido

eQue seja mantido o sigilo das informagdes prestadas
eQue o custo operacional seja adequado (conforme orgado)

Usudrio

eQue o atendimento seja preciso

eQue o atendimento seja rapido

eQue seja mantido sigilo das informagdes prestadas
Equipe

eSer ouvido (Moral)
eEstar satisfeito com o trabalho (Moral)
eReceber saldrio compativel

Escola Nacional de
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'@Q Identificar os Clientes - Exemplos

O Setor de Arrecadagdo de uma Secretaria Municipal de Finangas mapeou da seguinte

maneira o processo “Atender o contribuinte”:
Servico: atendimento ao contribuinte

Objetivo do processo: Atender de forma rapida e precisa a populagdo que procura o

Setor de Arrecadagdo.

Indicadores

Clientes:
CLIENTE DISCRIMINAGAO

Partes

Interessadas | eSecretario de Finangas

Usudrios
eDemais Secretarias Municipais
ePopulagdo em geral

Equipe
«Chefe da Segdo de Arrecadagdo
oChefe da Se¢do do INCRA
«Chefe da Segdo de Cobranga
eEscriturarios
eSecretarias

Escola Nacional de
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ICQ- Exemplo

Indicadores

Necessidades/
Dimensdes da qualidade

Itens de controle da qualidade

(icq)

Que o atendimento seja rapido
(atendimento)

% de entrevistados que consideraram atendimento rapido

Que seja mantido o sigilo das
informagdes prestadas
(ética)

indice de reclamagdes

Que sejam prestadas informagdes
precisas
(atendimento)

% de entrevistados que consideraram as informagdes precisas

Ser ouvido
(moral)

Sugestdes por pessoa da equipe

Estar satisfeito com o trabalho
(absenteismo)

indice de falta

Que o custo operacional seja adequado
(custo)

Custo global com a prestagdo do servigo por més

Escola Nacional de
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Realizar ajustes imediatos nas relagoes da
Unidade/Organizagao

= Conhecidas as necessidades dos clientes e
definidos os ICQ’s, a Unidade deve realizar
ajustes imediatos para adequar o produto ou
servico aos requisitos dos clientes.

» E necessdrio, também, ajustar as relacdes da
Unidade com os fornecedores para que o0s
insumos atendam aos requisitos necessarios a
satisfacao dos clientes.

Escola Nacional de
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'@ Estabelecer metas para os Itens de Controle da
Qualidade (ICQ)

Com o objetivo de aprimorar os produtos/servicos, a Unidade
deve estabelecer com relacdo a cada ICQ: féormula e prioridade
dos ICQ; a situagdo atual do processo; metas e prazos propostos.

Como fazer?

* 1. Estabelecer a férmula dos ICQ;

* 2. Definir a prioridade dos ICQ;

* 3. Identificar a posi¢do atual do processo;
* 4. Definir metas para os ICQ;

* 5. Definir prazos para as metas.

Escola Nacional de
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Indicadores

Exemplos de definicdo de meta de ICQ na dimensdo atendimento:

Dimens Item de
doda Priorida Férmula Situaca
) controle da Meta Prazo
qualida . de (%) o atual
qualidade
de
indice de 1 N2 de Processos Instruidos 60 % 80 % Dezembro/
Processos com Proposta de Mérito 2016
Instruidos com dentro do Prazo Legal/
Proposta de Total de Processos
.| Mérito dentro Instruidos
Atendi | 45 prazo Legal
mento ”
Indice de Al N2 de contribuintes que 40% de | 80% de | Dezembro/
satisfagdo dos aprovaram o atendimento/ | aprova | aprova 2016
contribuintes Total de contribuintes ¢do ¢do
de IPTU por entrevistados
ano
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Indicadores

Exemplos de defini¢do de metas de ICQ na dimensdo qualidade intrinseca:

Dimens Item de
doda Priorida Férmula Situa¢d | Met
. controle da Prazo
qualida . de (%) o atual a
de qualidade
indice de 1 N2 de corregdes ou 5 2 Dezembro/201
Retrabalho adaptagdes realizadas por 6
. Instrucdo/Parecer/Relatério
Qu:llda NNoto
e
Intrinse | NUmero total Al Nimero de carnés emitidos 70% 10% Até
ca de carnés de incorretamente / Dezembro/201
IPTU emitidos Total de carnés emitidos 6
incorretament
e por ano

m Escola Nacional de
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Indicadores

Exemplos de definicdo de meta de ICQ na dimensao custo:
Dimens Item de - . Situag
= Priorida Férmula =
doda controle da de (%) do Meta Prazo
qualida qualidade ° atual
de
indice de 1 RS/ RS Reduzir | Dezembro/
Custo por Atividade de fiscalizagdo XXXXxx | em 20 % 2016
Processo ou realizada X o Custo
Atividade de (inspegdo, auditoria, por
Fiscalizagdo diligéncia in loco) Atividad
e
Custo realizad
a
Custo global A3 Valor global gasto com RS5 Reduzir Até
com combustivel por més mil em 30% dezembro
combustivel 2016
por més
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Indicadores

Exemplos de definigdo de metas de ICQ na dimensdo segurancga:

Dimens [tem de
doda Priorida Férmula Situaga
. controle da Meta Prazo
qualida . de (%) o atual
de qualidade
indice de 3 N.2 de acidentes com 5 0 Até
acidentes com veiculos oficiais por periodo | acident | acident | dezembro de
veiculos considerado es por e por 2016
Seguran oficiais ano ano
¢a indice de A4 N.2 de acidentes pessoais 2 0 Até
acidentes nas dependéncias do Setor | acident | acident | dezembro de
pessoais (UG) por més es por e por 2016
més més
Seguran indice de A4 N.2 de acidentes pessoais 5 0 Até julho de
ca acidentes nas dependéncias do Setor | aciden- | acident 12016
pessoais (UG) por més tes por | espor
més més
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Indicadores

Exemplos de defini¢do de metas de ICQ na dimensdo moral:

Dimens
doda Item Priorida Situagdo
X De controle da Férmula Meta Prazo
qualida . de atual
de qualidade
Moral indice de A5 N.2 total de faltas (de 05 faltas | 02 faltas Até
faltas membros da equipe) na mensais | mensais | dezembro
(Absenteis- escola por por de 2016
mo) membro | membro
da da
equipe equipe

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
143

Indicadores

'@ Identificar os Itens de Verificagdo da Qualidade (IVQ)

* Os Itens de Verificagdo da Qualidade (IVQ) sdo as principais
causas que afetam um determinado item de controle de um
processo e que podem ser medidas e controladas. Os IVQ

tornam possivel identificar as causas fundamentais dos problemas
que impedem o gerente de atingir as metas fixadas para os ICQ.

Processo:

Definir o ICQ (efeito) de um processo
Definir os Itens de Verificagdo (meios ou causas)

As ferramentas de verificagdo da qualidade serdo trabalhadas no mdédulo seguinte

Escola Nacional de
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@Q Gestdo a Vista

* Por meio dela pode a geréncia e a equipe de trabalho
acompanhar a evolu¢gdo dos desempenhos da
estratégia, dos processos e das equipes/pessoas,
expondo indicadores e suas evolugdes.

* Os graficos e demais informacdes presentes nos
guadros devem ser adequados ao publico a que os
mesmos estdo direcionados.

Escola Nacional de
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Gestao a Vista
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E"Q Utilizacao de ferramentas

* Basear os julgamentos nos dados.

* Nao confiar em palpites nem em pressentimentos.

Escola Nacional de
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@Q Utilizac3o de ferramentas

“N6s devemos conversar com os fatos e os dados. No
entanto, quando vocés virem os dados, duvidem deles!
Quando vocés virem o instrumento de medi¢ao, duvidem
dele! Quando vocés virem uma analise quimica, duvidem
dela! Nao podemos nos esquecer que existem dados falsos,
dados errados e fatos incomensuraveis.” (Kaoru Ishikawa)
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Q Ve
|4 ESTATISTICA

* Métodos cientificos para coleta, organizacao,
resumo, apresentacao e analise de dados.

* Base estatistica: fatos e dados

Escola Nacional de
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4 Por que usar dados?

* Entender a situacao atual

* Regular e modificar o processo

* Aceitar ou rejeitar produtos ou servicos

* Minimizar conflitos interpessoais nos
grupos

* Melhoria de produtos ou servicos

Escola Nacional de
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[E4 Como coletar dados?

* Dados devem ser significativos

* Dados ruins sao piores que a falta deles
* Dados devem originar-se de amostras aleatérias

* Dados devem ser consistentes

* Nao colete dados de mais ou de menos
* Na&o confunda amostra com populagdes
* Nao tendencie os resultados do método de amostragem
* Incluir no minimo: nome do coletor/data/duracdo e local

Ferramentas para Melhoria

Escola Nacional de
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fgpo Ferramentas da Qualidade

Ferramentas para Melhoria

ESTATISTICAS NAQ ESTATISTICAS
HISTOGRAMA FLUXOGRAMA
DIAGRAMA DE PARETO FOLHA DE VERIFICACAO
ESTRATIFICACAO CARTA DE TENDENCIA
DIAGRAMA DE DISPERSAO CHECKLIST DE ADERENCIA
GRAFICO DE CONTROLE DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO
5 W1H ou 5W2H
SWHY
MATRIZ DE GUT

TECNICA NOMINAL DE GRUPO
VOTAGAO DE PARETO
DIAGRAMA DA ARVORE
DIAGRAMA DE MATRIZ

Escola Nacional de
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RELAGAO ENTRE CICLO PDCA, ETAPAS DO MASP E FERRAMENTAS UTILIZADAS

Fatos e dados

Fatos existentes e dados

PDCA Etapas R
existentes inexistentes
P 1- Estudo do Processo Estratificacdo Brainstorming
Diagrama de Pareto Brainwriting
P 2- |dentificagdo e Folha de Verificagdo Votagdo de Pareto
Observagao do Diagrama de Pareto 4Q1POC
Problema 4Q1P0OC
P 3- Andlise Ishikawa Ishikawa
Folha de Verificagdo Matriz GUT
Diagrama de Pareto
Histograma
Diagrama de Correlagdo
P 4- Plano de Agdo 4Q1POC Votagdo de Pareto
Diagrama de Arvore Diagrama de Arvore
D 5- Agdo 4Q1POC 4Q1POC
PDCA PDCA
C 6- Verificagdo Diagrama de Pareto Grafico de Controle
Gréfico de Controle 157
A 7- Normalizagao 4Q1POC 4Q1POC
Diagrama de Arvore Diagrama de Arvore
A 8 - Conclusao 4Q1POC

o 5
AQkRAS MINISTERIO DO |

P Asar Porces
“Tookss A esticd

Ferramentas para Melhoria

Ferramentas da Qualidade - Fluxograma

Nefoms s

i

et Gera-




@Q Ferramentas da Qualidade - Diagrama de Causa e Efeito
Itens de Verificagdo da Qualidade (IVQ)

A Figura mostra as possiveis causas (IVQ) para o efeito (ICQ) indice de
insatisfagdo do cidaddo com o atendimento no Setor de Arrecadagdo: método

de trabalho, funcionario, cidaddo, arranjo espacial

e ambiente
Método de
Cidadio trabalho

NN

Funcionario

Ferramentas para Melhoria

(layout), material informativo

ey

“Arranjo Material Ambiente
espacial” informativo

Itens de verificagdo (CAUSAS)

Alto indice de

insatisfagdo do

cidaddo como
atendimento no setor

Item de
Controle
(EFEITO)
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Ferramentas da Qualidade

E uma matriz de priorizagdo de problemas a partir da analise

feita, considerando trés critérios:

Gravidade: impacto do problema sobre pessoas,
organizagdes e efeitos que surgirdo a longo prazo, caso o problema nao seja

resolvido.

Urgéncia: relagdo com o tempo disponivel ou necessario para resolver o

problema.

Tendéncia: potencial de crescimento do problema, avaliagdo da tendéncia de
crescimento, reduc¢do ou desaparecimento do problema.

Ferramentas para Melhoria

- Matriz GUT

resultados, processos ou

Escola Nacional de
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Ferramentas para Melhoria

Ferramentas da Qualidade - Matriz GUT

Gravidade Urgéncia Tendéncia
Valor GxUXT
Prejuizos/ Necessaria Se nada for
Dificuldades Acéao feito
A situacao
5 Extrerpgmente Imediata ira piorar
sérios ¥
rapidamente
Com Vai piorar
4 Muito Graves alguma em pouco
urgéncia tempo
© mers Vai piorar a
3 Graves cedo 2l p
P meédio prazo
possivel
Pode Vai piorar
2 Pouco graves esperar um em longo
pouco prazo
N&o vai
. N&o tem piorar e
1 Sem gravidade pressa pode até
melhorar
m Escola Nacianal de
Administrag3o Piblica
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Ferramentas para Melhoria
Ferramentas da Qualidade - Matriz GUT
MATRIZ GUT
G - Gravidade 1] - lIrnéneia T - TendAneia
. - G u T
Descrigao GRAVIDADE  URGENCA Tenpinci  CXUT
Colocamos notas de 5 (pior) @1 4 quinamentos obsaletos 5 3 3 45
(melhor) para cada item e
multiplicamos os trés itens. 2Descumprimento da pauta 5 4 § 100
3.Treinamento Insuficiente 3 2 2 12
Ol Froreref " 4 lluminagdo precaria 3 2 7 12
Nesta multiplicacéo verificamos
que, no nosso exemplo, 0 item 5 Atrasos na inicio da reuniio 2 3 3 18
"Nacrimnrimantn da naita" & n

Nesta multiplicagdo verificamos que, no nosso exemplo, o item
"Descumprimento da pauta" é o mais problematico seguido de

"Equipamentos obsoletos".
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Ferramentas para Melhoria

E‘ Ferramentas da Qualidade - Votacao de Pareto

Desenvolvida pelo economista italiano Vilfredo Pareto.
20% PRINCIPAIS X 80% TRIVIAIS

= 0 numero de votos por participante é limitado a 20%, do
total de ideias;

= todos os votos permitidos devem ser usados;

® ndo é permitido dedicar mais de um voto para uma mesma
ideia por participante.
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Ferramentas para Melhoria

E‘ Ferramentas da Qualidade - Votacao de Pareto

VOTAGAO DE PARETO

Heste exemrplolistamos uma coluna com solugdes e colunas comos avaliadores.
Marcamos entao aguelas solugdes votadas por cada avaliador.

Ma votagio de Pareto, oz avaliadores
devem votar em 20% das opgdes, nem
M&iS NEm Menos.

Mo exemplo, como séo dez opghes,
cada avaliador vota em duss solugdes.

Somamos oz votos e, em seguida,
classificamos a lista da solugéo mais
vitada para aguels menos votada,

Cazo sgjam clagsificados doiz ou mais Refazemos a votagao com esses itens
tens com a mesma classificacdo. somente.
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@Q Ferramentas da Qualidade -5 W2H (4Q1POC)

O nome da técnica deriva-se de cinco perguntas em inglés. Sao elas:
Who, Where, Why, What, When, How much and How.

Por isso, ela também é conhecida como 5W2H.

Em portugués, 4Q1POC refere-se as perguntas:

Quem, O Que, Quando, Quanto, Por que, Onde e Como.

Ferramentas para Melhoria

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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@Q Ferramentas da Qualidade -5 W2H (4Q1POC)

Ferramentas para Melhoria

Quem? E onome doexecutor.
Oqué? Easaciogeral aserrealizada.
Quando? S&o0 a3 datas inicial e final.

Quanto? Custo da implementagio das
atividades?

onde?  E olocal de implemertagéo.
Porqué? E omotivo da implemertagao.

Como?  SA0 as etapas

4Q1POC

QUEM?
0 QUE?
QUANDO?
QUANTO?
ONDE?
POR QUE?

COMO?

« Pesquisar modelos no 6rghos plbilcos;
«  Escolher modelos;
= Adequar modelo 20 padrio da empresa;

«  Publcar na intranet a aleragdo Na ROMa @ sud Vighncia

Senhor Jado da Séva (nome do executor)

Implementar pautas em reunides (agdo geral a ser realizada)
No perioda de 0106004 a 1071204

Quanto custard a implementagio das atvidades?

No setor de Planesamento (Local)

Para estancar o problema prionkinio das reunides improdutvas

Indexd-o A norma de reundes;
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Ferramentas para Melhoria

Padronizar cada processo importante

Padronizar os processo importantes é fundamental, pois sem
padronizacdo ndo existe gerenciamento. O padrdo é o instrumento
basico do Gerenciamento da Rotina. E o instrumento que indica a meta
(fim) e os procedimentos (meios) para a execugdo dos trabalhos. Assim,
cada funcionario tem condi¢Ges de assumir a responsabilidade pelos

resultados de seu trabalho.
Processo:
Desenhar o fluxograma do processo

Elaborar o Procedimento Operacional Padrao
Identificar o responsavel pelo processo

Escola Nacional de
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A/
@0 Padronizagao do Processo - Procedimento Operacional Padréo

PROCEDIMENTO ORGANIZAGAO:
OPERACIOANAL PADRAO  |PROCESSO:
O qué? Tarefa:
Preencher com o nome da tarefa
Onde? Local:
Local onde serd executada a Tarefa
Quem? Cargo:
Cargo dos executantes da Tarefa (Apenas 01 Cargo por Tarefa)

Item de verificagdo? Condigdes necessarias:

v

Condigdes que devem ser atendidas para que a Tarefa possa ser executada

Como e quando? Atividade:

1.

2.

Relato simples e ordenado da sequéncia de atividades.
Por que? Resultado esperado:

O que deve ser obtido com a execugdo da Tarefa
Verificagdo e A¢do? Anormalidades — Agdo
Problemas que podem ocorrer — O que o Executante da Tarefa deve fazer
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Ferramentas para Melhoria

Adequar a estrutura, recursos e organiza¢ao para
desenvolver as atividades dos processos
importantes

* A Matriz da Qualidade é utilizada para monitorar o resultado de um
processo. Ela inclui as dimensGes da qualidade (qualidade intrinseca,
custo, atendimento, seguranga, moral e ética) e os “5W e 2 H”

Processo:

¢ Definir dimensdo da qualidade

¢ Definir o que medir (WHAT)

¢ Definir quem medira (WHO)

¢ Definir quando medir (WHEN)

e Definir onde medir (WHERE)

e Definir por qué medir (WHY)

¢ Definir como medir (HOW)

e Definir quanto custara (HOW MUCH)

Escola Nacional de
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Unidade: setor de arrecadagdo processo: atendimento aos contribuintes do iptu”
Dimensdes da | What Who When Where Why How
qualidade O que medir Quem medira Quando medir | Onde medir Por qué medir | Como medir
Atendimento indice de Auxiliar Anualmente Setor de Para verificar o | Verificar
satisfagdo dos | administrativo Arrecadagdo grau de resultados da
contribuintes satisfagdo do pesquisa de
do IPTU contribuinte satisfagdo do
com o servigo cliente
de
atendimento
do Setor de
Arrecadagdo
Numero total Auxiliar Anualmente Setor de Para verificar Verificar
de carnés de administrativo Arrecadagdo numero de formulario de
IPTU emitidos erros nos registro de casos
incorretament carnés de de incorregdo na
e IPTU emissdo de carnés
Custo Custo global Auxiliar Anualmente Setor de Garantir custo | Analisar planilha
na emissdo de | administrativo Arrecadagdo operacional de custos
carnés de IPTU adequado
Seguranga indice de Auxiliar Mensalmente | Setor de Para garantir a | Verificar
acidentes administrativo Arrecadagdo seguranga dos | formulario de
pessoais servidores ocorréncia de
acidentes
Moral Sugestdes por | Chefe do Setor | Mensalmente | Sala do Chefe Garantir Verificar
pessoa da de do Setor participagdo formulario de
equipe da Arrecadagdo ativa dos sugestdes
escola servidores nas
atividades do
Setor
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.@Q Capacitar funcionarios que atuam nos processos
importantes para que eles possam elaborar os POP
e acompanhar o desempenho dos ICQ
+ E importante capacitar funciondrios que atuam nos processos
importantes da Unidade de Gerenciamento para que eles possam

elaborar Procedimentos Operacionais Padrdo (POP) e acompanhar o
desempenho dos Itens de Controle da Qualidade (1CQ).

Processo:

Elaborar Folha de Manual de Treinamento;
Capacitar funcionarios.

Escola Nacional de
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Ferramentas para Melhoria
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'@Q Gerenciar a Efetividade do
Processo

Apods a padronizacdo dos principais
processos e da capacitacao dos
funcionarios é preciso gerenciar a
efetividade dos processos por meio
da coleta e processamento de dados,
e sua apresentacao grafica.
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Ferramentas para Melhoria

@ Comparar dados coletados com metas
fixadas para os ICQ

E preciso comparar os dados coletados
com as metas fixadas para os ltens de
Controle da Qualidade (ICQ) para verificar
se 0 processo esta sob controle e se ele é
eficaz.
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Ferramentas para Melhoria

RELACAO ENTRE CICLO PDCA, ETAPAS DO MASP E
Fatos e dados i
PDCA Etapas . Fatos t_eX|s§entes e
existentes dados inexistentes
P 1- Estudo do Estratificacdo Brainstorming
Processo Diagrama de Pareto Brainwriting
P 2- |dentificagdo e Folha de Verificacdo Votacéo de Pareto
Observagéo do Diagrama de Pareto 4Q1POC
Problema 4Q1POC
P 3- Andlise Ishikawa Ishikawa
Folha de Verificagcdo Matriz GUT
Diagrama de Pareto
Histograma
Diagrama de
Correlagdo
P 4- Plano de Agao 4Q1POC Votagéo de Pareto
Diagrama de Arvore Diagrama de Arvore
D 5- Agéo 4Q1POC 4Q1POC
PDCA PDCA
C 6- Verificagdo Diagrama de Pareto Gréfico de Controle
Grafico de Controle -
A 7- Normalizagao 4Q1POC 4Q1POC
Diagrama de Arvore Diagrama de Arvore
A 8 - Conclusédo 4Q1POC 4QE_&& .
Admi




PDCA

Etapas MASP

Procedimentos

1- Estudos do B
Processo

Nome
Unidade/Pessoa responsavel

Namero de executantes

Clientes

Requisitos dos clientes

Produtos/Servigos

Fomecedores

Descrigdo das atividades (Sequéncia das agdes)
Normas existentes

Padrdes de desempenholqualidade

2a - Identificac&o do -
Problema B

Listagem dos problemas
Priorizagd@o do problema (Votag&o de Pareto)
Verificacdo das consequéncias do problema para o processo, os clientes e os fornecedores.

2b - Observacéo da
Situacdo

Definigéo das do problema i e
Coleta de Informagdes sobre o problema "In Loco"

3 - Andlise do Problema |-

Listagem das causas influentes (espinha de peixe)
Selegao das causas mais provaveis a partir da matriz GUT
Andlise da relagao de causa e efeito

Identificacdo da causa fundamental

4 - Plano de Agéo

Definigdo da estratégia de agdo (altemativas de agdes corretivas e preventivas) a partir da)
andlise da solugao prioritéria (votago de Pareto)

Verificagéo dos efeitos colaterais das agdes

Elaboragéo do plano de implantagdo das solugdes (4Q1POC)

5- Acdo -

Treinamento
Implantag&o das acdes
Registro dos resultados

6 - Verificagdo -

Coleta de dados

Comparagéo dos resultados

Listagem dos efeitos secundérios (bons e ruins)

Verificagdo da continuidade do problema (se o blogueio néo foi efetivo retornar a etapa 2)

7 — Normalizagédo -

Padronizagéo (elaborag@o ou alteragao das normas)
Comunicagéo a todos os envolvidos

Data de inicio da nova sistemética

Treinamento e educagao

8 — Concluséo B

Relagao dos problemas remanescentes
Planejamento para solugéo de problemas remanescentes
Recapitulag&o de todo o processo de solugdo de problemas para utilizagdo em trabalhos futuros

Divulgagdo da experiéncia por toda a organizagéo
Escola Na
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CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

FUNDAMENTOS
GESTAO DE DA GESTAO DE
PROCESSOS

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO

PROCESSOS

Contexto da Visdao
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

Pessoas

X =
Organizagbes

Paradigmas

Diferenciagdo

e Alinhamento

da Gestdo por
Processos

Termos
Chave e
Conceitos

Trabalho em
Equipe

Rotina,

Comparagées

sobre BPM -

CBOK, ISO e
MASP

Ferramentas
para Melhoria

Problematizacdo

Contexto do

Melhoria de
Proc., Ciclo
PDCA e Trilogia
de Juran

Gerenciamento
por Indicadores

Planejamento

Processo da Melhoria

Apresentagdo

Implementagao e Avaliagdo

1ito e Pr

p
do Processo

POSIE

Solugdes

de =
dos Exercicios

Préticos

das Melhorias

mes, Casos Reais e Exercicios Praticos

indmicas,

Textos, D

88



Planejamento da Melhoria .

@ PRE-REQUISITOS DA MELHORIA

Sdo as condigoes necessdrias que devem ser criadas
para que se possa iniciar o processo de melhoria dos
processos.

eCondicbes:
e|nstituir a Equipe;
eCapacitacao da Equipe; e
eMobilizacao da Organizacao.

Escola Nacional de
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Planejamento da Melhoria ‘
'@; Instituicdo da Equipe

Perfil dos membros da Equipe

= Ter acesso a alta administracdo e as informac0es da organizagao;

= Capacidade de articular e sensibilizar os executores para o trabalho de
melhoria de processos;

= Ter credibilidade junto aos demais integrantes da organizacao;

= Conhecer da sua responsabilidade enquanto facilitador para a conducao
do trabalho.
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Planejamento da Melhoria .

-@Q Atribuicoes da Equipe

* Planejar e conduzir as a¢gdes de mobilizacao da organizacao para
implementar as etapas de MMP;

* Viabilizar a realizacdo das etapas de MMP;

* Providenciar os recursos fisicos, didaticos e audiovisuais necessarios
para a realizagdo das agOes de reunido de trabalho;

* Providenciar o registro do material produzido nas reunides de trabalho,
bem como sua guarda para necessidades futuras;

* Planejar a melhor forma de divulgacao dos resultados aIcanEados;

Escola Nacional de
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@Q ELABORACAO DO PLANO DE TRABALHO

Consiste na elaboragdo de um plano de trabalho,
visando a formalizar e acompanhar o processo de
implementagdo da metodologia na organizagdo.

*Passos:
eEstabelecimento de Prioridades;
* Elabora¢ao do Documento
¢ Objetivo;
¢ Justificativa;
e Cronograma de acdo ; e
e Estimativa de custo.

Escola Nacional de
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PLANO DE TRABALHO PARA ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

Objetivo
Justificativa
Més/dia Responsdvel
Cronograma de Acéo 1[2][3[a[5]6[7]8]910]11 12

da Analise e Melhoria de Proce:

Formagdo da Equipe

Capacitagdo da Equipe

Mobilizagdo dos colaboradores

Definir o Plano de Trabalho

do Processo

Perfil da Organizacdo

Lol Lol ol Ll ol Ll ol

Cadeia de Valor e Identificagdo dos Macroprocessos e
Processos

Indicadores do Macroprocesso

do Processo

1.

Levantamento das Atividades e normas

1

Identificagdo dos Elementos do processo

1

Desenho dos Fluxogramas Atuais

Anali

se e Melhoria dos Processos

1.

Problematizagdo e Andlise de causas

Proposicdo de Solugdes

Modelagem do Processo

[l Ll

Montagem do Sistema de Medi¢do de Desempenho

&0 das Melhorias

Implementagdo do Novo Processo

Verificagdo e confirmagdo do novo padrdo

Manualizagdo/Normatizagdo e POPs

Treinamento dos colaboradores para o novo processo

HE

Comunicagdo para toda organizagdo

181

CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

Contexto da Visdao
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

Pessoas x

FUNDAMENTOS
DA GESTAO DE
PROCESSOS

Comparagées Melhoria de
sobre BPM — Proc., Ciclo
CBOK, ISO e PDCA e Trilogi

MASP de Juran

GESTAO DE
PROCESSOS

FERRAMENTAS
PLANEJAMENTO

Problematizacdo
e Proposicdo de
Solugdes

Mapeamento
do Processo

Diferencia¢do
Termos e Alinhamento

Chave e da Gestdo por
Conceitos Processos

Equipe
Gerenciamento
5 por Indicadores

Planejamento

Ferramentas Contexto do
para Melhoria Processo da Melhoria

Apresentagdo
e Avaliagdo
dos Exercicios
Préticos

Implementagao
das Melhorias

Préticos

icios

o
=
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indmicas,

Textos, D
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PERFIL DA ORGANIZACAO

Contexto do Processo 1

Perfil da Organizagdo

1. Nome da organizacdo

ENAP -

2. Vinculagdo

3. Poder

4. Esfera ou o nivel de Governo

5. Natureza juridica

6. Composi¢do da alta administragdo

7.Numero de servidores:

8. Missdo (o que a organizagdo faz?)

Escola Nacional de
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Identifique os principais macroprocessos da Instituigio/Unidade

Grupo: Componentes:

Contexto do Processo 2

Instituicdo/Unidade:

MISSAO DA ORGANIZAGAO

MACROPROCESSOS FINALISTICOS:

MACROPROCESSOS GERENCIAIS:

MACROPROCESSOS DE APOIO:

Escola Nacional de
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Contexto do Processo 3

Identificagdo de Macroprocesso na Cadeia de Valor da area-fim da organizagao.

ELOS DA CADEIA DE VALOR DA AREA FINALISTICA

Logistica interna
(Ex.: diagnésticos,
coleta de dados,
armazenamento
de insumos,
controle de
estoques,
programagdo de
frotas, veiculos)

Operagoes
(Ex.: montagem,
operagdo de
produgdo, inovagdo,
fiscalizagdo)

Logistica externa
(Ex.:
armazenamento e
distribuigdo de
produtos
acabados,process
amento de
pedidos )

Promogao
Divulgagdo
Institucional/
Comunicagdo

(Ex.:
Comunicagdo
social,
campanhas
publicitdrias)

Servigo pos-
entrega
(Ex.:garantia,
avaliagbo da

Social imagem)

Macroprocessos

L_Adaptado de Porte!

e

Escola Naciofal de
Administrago Publica
1

A/
I?@o Indicador Organizacional

Contexto do Processo 4

Registro de indicadores

Nome do indicador:

Descrigdo (o que mede):

Tipo:

1. Eficiéncia

2. Eficacia

3. Efetividade

Agdo:

Calculo (férmula):

Fonte

de dados:

Periodicidade:

Resultados (série histérica):

Referenciais comparativos: informar a fonte e os resultados dos ultimos dois anos

Responsavel:

Escola Nacional de

Administrag3o Publica
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Contexto do Processo 5
\lz

EXERCICIO 5 - Principais processos
Identifique um Macroprocesso e relacione seus principais processos:

MACROPROCESSO

PRINCIPAIS PROCESSOS

Escola Nacional de
Administragdo Puablica
187

CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

1

Contexto da Visdao
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

FUNDAMENTOS
DA GESTAO DE
PROCESSOS

Rotina,
Melhoria de
Proc., Ciclo

Comparagées
sobre BPM -
CBOK, ISO e

MASP de Juran

Ferramentas
para Melhoria

GESTAO DE
PROCESSOS

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO

Problematizacdo

Mapeamento e Proposigdo de
do Processo Solucdes

PDCA e Trilogia

Termos
Chave e
Conceitos

" Pessoas x P Trabalho em

Gerenciamento
por Indicadores

Contexto do Planejamento
Processo da Melhoria
Implementagao
das Melhorias

Diferenciagdo

e Alinhamento

da Gestdo por
Processos

Textos, Dinamicas, filmes, Casos Reais e Exercicios Praticos

Apresentagdo
e Avaliagdo
dos Exercicios
Préticos

94



-@Q Agoes para Implantagao da Gestao de Processo

QO identificagdo e customizacdo da metodologia de gestao de processo

0O capacitagdo dos dirigentes, supervisores, lideres formais e informais e outros
responsaveis pela gestdo na aplicagdo dos principios e metodologia da gestdo de
processo;

QO definicdo do modelo estrutural dos processos , partindo da identificacdo, descrigdo
e priorizacdo destes, visando a organizar os processos de modo horizontal, com
l6gica vertical, desde os niveis estratégicos até os niveis operacionais;

QO organizagdo e divisdo do trabalho das unidades e reorganizacdo das equipes de
trabalho, adotando a visdo de processos.

Mapeamento de Processos

Escola Nacional de
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MASP 1 '

MASP 1

ESTUDO DO PROCESSO

Escola Nacional de
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Estudo do Processo

Identificagdo Requisitos, necessidades e/ou
Partes interessadas do processo .
(quem sdo eles) expectativas
Instancias
Superiores

ao Macroprocesso
Clientes
Usudrios
Beneficidrios

Forga de trabalho

Parceiros

Escola Nacional de
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Estudo do Processo

Desempenho Valor Prazo Frequiéncia

Frequiéncia
Indicador de
atual almejado para o de “
analise
(quantificagdo)  alcance  [uyHIET=T)

Escola Nacional de
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Estudo do Processo

PRODUTO (BENS OU SERVICOS)

FINAIS (as saidas dos insumos (entradas) transformados, ou o resultado final especifico das
atividades realizadas)

Descreva o(s) produto(s) intermediario referente(s) ao processo selecionado. Obs.:
pode haver mais de um produto intermediario.

Escola Nacional de
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A/
E’@o Cadeia Cliente-Fornecedor

MACROPROCESSO:
PROCESSO:
Fornecedor Entrada Processo Saida Cliente
De onde vem? 0 que vem? 0 que vocé faz com 0 quessai? Paraonde vai?

isso?

Escola Nacional de
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Estudo do Processo

Fluxograma atual do processo

Atores Agdes

U m—

Escola Nacional de
Administragio Pablica
195

Diferencia¢do
Termos e Alinhamento

Chave e da Gestdo por
Conceitos Processos

Contexto da Visdao
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

" Pessoas x P Trabalho em

Rotina,

Comparagées Melhoria de e
sobre BPM — Proc., Ciclo
CBOK, 1SO e PDCA e Trilogia B

MASP de Juran

Ferramentas Contexto do Planejamento
para Melhoria Processo da Melhoria

VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

FUNDAMENTOS
DA GESTAO DE
PROCESSOS

GESTAO DE
PROCESSOS

CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO
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Apresentagdo

Problematizagdo I ~ Avaliacs
Mapeamento e Proposicio de Impl ementa?ao e Avaliagao
do Processo solugaes das Melhorias dos Exercicios

Préticos
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O que é um problema?

......

i&ogn

9
OI
|

el]
&

af
] or
e

;
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MASP 2

MASP 2

IDENTIFICAGAO E OBSERVACAO DO PROBLEMA

= Relagdo de problemas

= Matriz GUT e | ’-R, -

= Observagdo do problema — “AS IS” _:;{, fra ’. '5;""
.-;,/ - o-\. - {’—1
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|Identificacao do Problema

RELACAO DE PROBLEMAS (resultados ou efeitos indesejados de seu

processo)

Descreva os principais problemas que tém sido relacionados ao processo escolhido.

Escola Nacional de
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Priorizacao do Problema

Utilize a ferramenta Matriz GUT transcrevendo os problemas identificados no item anterior e em seguida
selecione um problema relacionado ao processo escolhido segundo a classificagdo.

RELAGAO DE PROBLEMAS

MATRIZ GUT

G

Gravidade T PRODUTO CLASSIFICACAO

Urgéncia Tendéncia =GxUxT

Escola Nacional de
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MASP 3

ANALISE DO PROBLEMA

= Diagrama de causa e efeito (espinha de peixe)

= \/otagdo de Pareto

= Plano de agdo

Escola Nacional de
Administragio Pablica
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Causas x Problemas

w > OO Cc > O

w » 2 M - ® 0 =™
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CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

1

Diferencia¢do
Termos e Alinhamento

Chave e da Gestdo por
Conceitos Processos

Contexto da Visdo
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

Pessoas x
f icacs Trabalho em
Paradigmas OrganizacBes Comunicagao Equipe

Rotina,

Comparagdes Melhoria de T
sobre BPM — Proc., Ciclo
CBOK, ISO e PDCA e Trilogia P

MASP de Juran

Ferramentas Contexto do Planejamento
para Melhoria Processo da Melhoria

VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

FUNDAMENTOS
DA GESTAO DE
PROCESSOS

GESTAO DE
PROCESSOS

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO

Textos, Dinamicas, filmes, Casos Reais e Exercicios Praticos

Apresentagdo

Problematizacdao = At
Mapeamento e Proposicio de Ir;plemv.;:tagao de Aélallaga_o
do Processo soluges EHUELGIEY los Exercicios

Praticos

MASP 4

MASP 4

PROPOSICAO DE SOLUCOES

= Brainstorming de solu¢des possiveis
= Matriz BASICO
= Plano de Implementagao da solugdo Prioritdria

Escola Nacional de
Administragdo Puablica
204

102



Proposicao de Solugoes

02. SOLUGOES LEVANTADAS PARA RESOLVER A CAUSA
FUNDAMENTAL DO PROBLEMA DO PROCESSO

moow»

G m
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Matriz BASICO

Esta matriz é de simples utilizagdo. Deve-se atribuir, para cada item a priorizar, uma nota, que pode
variar de 1 a 5, de acordo com o sentimento positivo ou negativo que expresse em cada critério. A
seguir apresentamos a descri¢do da matriz.

1) B - Beneficios para a organizagdo - representa o impacto da solugdo analisada nos
resultados do processo. Visa:

(1) redugdo de custos gerada;

(2) aumento na produgdo; e

(3) redugdo dos defeitos.

2) A - Abrangéncia - significa 0 montante da organizagdo (integrantes) que serd
beneficiado com a melhoria do processo em questdo.

3) S - Satisfagdo do cliente interno - corresponde ao grau de satisfagdo que serd gerado
nos integrantes da organizagdo que tém alguma relagdo com o processo cuja melhoria esta sendo
estudada.

4) 1 - Investimentos requeridos - considera o montante dos recursos que serdo necessarios
para a efetivacdo da melhoria do processo em questdo.

5) C - Cliente externo satisfeito - compreende o impacto que a melhoria do processo em
questdo tera sobre o cliente externo.

6) O - Operacionalizagdo - significa a exequibilidade da melhoria do processo em estudo.
Essa exequibilidade diz respeito a aspectos como:

(1) resisténcia a mudanga;

(2) impedimentos de ordem sdcio / cultural / legal;

(3) dominio da tecnologia requerida para tal;

(4) simplicidade da implantagdo;

(5) facilidade de uso dos pontos fortes da organizacio, etc. m Escola Nacional de

Administrag3o Publica
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Matriz BASICO

lgravle | . | __ s | . | | ___o |

Beneficio para a Satisfagdo do  cliente Investimentos Cliente externo

Abrangéncia. Operacionalizagdo.

organizagao. interno. requeridos. satisfeito.
/ .. Grande facilidade ou
. . ~ . Muito grande, Impacto positivo P
Beneficios de vital Total abrangéncia . = P . exequibilidade de
" . servindo como excelente Minima  utilizagdo muito grande na ~ ~
5 importancia para a (de 70 a 100% da . N . ... implantagdo da solugdo,
P P referencial de recursos. imagem da instituicdo Py
instituicdo. instituigdo). " com total dominio da
dos resultados na QT. com o cliente. Pt e N
‘Tecnologia” requerida.
Grandes reflexos
Grandes beneficios que diretos nos processos Boa facilidade ou

Grande, a ponto de gerar Alguma utilizagdo

irdo resultar em Abrangéncia muito ~
demonstragdes de de recursos.

finalisticos ou nos exequibilidade, dependendo
a4 significativos impactos no grande (de 40 a 70% . processos de apoio entretanto de tecnologia
Aoty T reconhecimento coma N s
desempenho da instituigdo). 3 que atingem  os externa, mas de relativa
oy il atitude tomada. = " i
institui¢do. clientes externos e o disponibilidade no mercado.
meio ambiente.

Bons reflexos diretos Média facilidade ou

a
o

MW, & peD Chow| Remss dtm s Nos processos exequibilidade, dependendo
nq q A . . A finalisticos ou nos de tecnologia de dificil
Beneficios de razoavel Abrangéncia facilmente notada destinados a area. — (D B oot
3 impacto no desempenho razodvel (de 20 a pelos goio m e oup S v
da instituicdo. 40% da instituicdo). companheiros de f d 8 e 9,
el dir os compor q
clientes externos e o diretamente ligados aos
meio ambiente. problemas
Pouca exequibilidade,
Utilizagéo de dependendo  de agdes ou
Algum  beneficio  no P, Razodvel, mas n&o chega recursos que |, co T decisGes politicas dentro da
2 desempenho da e ueia e 5 a a ser facilmente notada requerem nos rocessosp instituicdo, ou mudangas
instituigdo, possivel de peq P pelos companheiros de remanejamento - p acentuadas de
o 20% da instituicdo). finalisticos.
ser quantificado. trabalho. dentro da comportamentos ou da
instituigdo. cultura organizacional em
geral.
Beneficios de  pouca Gastos de recursos
- - __ Pequeno, mas [} 5 PPN . P
expressdo  quanto  a Abrangéncia muito suficiente muito significativos, Nenhum reflexo Baixissima  exequibilidade,
1 impactos operacionais, pequena (até 5% da ara contribuir para a além do disponivel, perceptivel pelo dependendo de  agBes/
mas que irdo contribuir instituicdo). Zissemina 0 da pQT na requerendo cliente externo. decisdes que extrapolam os
para a disseminagdo da QT % recursos extra- limites da instituigdo.

Instituicdo

na instituigdo. instituicdo

r Escola Nacional de
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Proposicao de Solucdes

PLANO DE IMPLANTAGAO DA SOLUGCAO PRIORITARIA

4Q1POC ACRO

O QUE deve ser feito para

implementar a solugdo
prioritaria
POR QUE/PARA QUE

(justificativa)

QUEM (responsavel pela agdo)
COMO (método)

ONDE (local, enderego...)
QUANDO (data prevista)
QUANTO (valor estimado)
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Fluxograma Ajustado do Processo

Atores

U

Acdes

=

Escola Nacional de
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Apods a implementacdao da mudanca
elaborar o ICQ — Item de Controle de Qualidade

Item
De controle da
qualidade

Situagao

Atual Meta Prazo

Prioridade Féormula
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IVQ — Item de Verificacao da
Qualidade, para o ICQ

ITENS DE VERIFICACAO DA QUALIDADE (IVQ) ITEM DE CONTROLE

(1cQ)

Escola Nacional de
Administrag3o Publica
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Padronizacao

PROCEDIMENTO

ORGANIZACAO:

OPERACIOANAL PADRAO |PROCESSO:
O qué? Tarefa:
Preencher com o nome da tarefa
Onde? Local:
Local onde sera executada a Tarefa
Quem? Cargo:

Cargo dos executantes da Tarefa (Apenas 01 Cargo por Tarefa)

Item de verificac&o?

Condigdes necessérias:
v

Condi¢des que devem ser atendidas para que a Tarefa possal
ser executada

Como e quando?

Atividade:
1

Relato simples e ordenado da sequéncia de atividades.

Por que?

Resultado esperado:
O que deve ser obtido com a execugao da Tarefa

Verificacdo e Acdo?

Anormalidades — A¢éo
Problemas que podem ocorrer — O que o Executante da Tarefa
deve fazer

Escola Nacional de
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Diferencia¢do
Termos e Alinhamento

Chave e da Gestdo por
Conceitos Processos

Contexto da Visdo
Gestdo por Geral da
Processos Gestdo por
Processos

Pessoas x
f icacs Trabalho em
Paradigmas OrganizacBes Comunicagao Equipe

Rotina,

Comparagées Melhoria de T
sobre BPM — Proc., Ciclo
CBOK, ISO e PDCA e Trilogia P

MASP de Juran

Ferramentas Contexto do Planejamento
para Melhoria Processo da Melhoria

VISAO GERAL E
TERMOS CHAVE

FUNDAMENTOS
DA GESTAO DE
PROCESSOS

GESTAO DE
PROCESSOS

CURSO DE ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

FERRAMENTAS E
PLANEJAMENTO

Textos, Dinamicas, filmes, Casos Reais e Exercicios Praticos

Apresentagcao

M Problematizacdo Implementagdo e Avaliagao
apeamento Py Ca
€ Prso;?l:g:: de das Melhorias dos Exercicios

Préticos

K
inovagao

L Exercicio de
compartilhamento:

Casos premiados no
Prémio de Inovacao
da Gestao — ENAP

1995 - 2015

Inovacdo na Gestao
Publica Federal
2015
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Avaliagao das Apresentacdes das
Analises e Melhorias de Processos

CRITERIOS G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8
1. Estudo de Processo
Foi demonstrado com clareza qual era o processo, sua
insergdo na organizagdo, principais etapas, clientes e
fornecedores?
1. Identificacdo do Problema
O problema foi definido corretamente e com foco no
cliente?
1. Observagdo da Situagdo
Foi bem demonstrado a relagdo das causas levantadas
com o problema?
1. Agdo
As agdes planejadas estdo relacionadas com a causa
priorizada?
Foram definidos com objetividade e clareza todos os
itens do Plano de Ag¢do com base no SW1H?

1. Uso das Ferramentas

As ferramentas foram aplicadas corretamente?

1. Qualidade da Apresentagéo

Clareza, criatividade e organizagdo.

1. Tempo de Apresentacdo

(maximo de 20 minutos) a cada minuto excedente
perde 1 ponto

TOTAL

AVALIE, ATRIBUINDO PONTOS DE 1 A 4, 0S SEGUINTES CRITERIOS:
(1 = N3o cumpriu a metodologia, 2 = REGULAR, 3 = Atendeu bem a todos os isi 4 = Superou Exp ivas)

Escola Nacional de
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Curso de Andlise e Melhoria de Processos
- ENAP -

Coordenadora-Geral de Programas de Capacitagdo: Marcia Seroa da Motta Branddo
Editor: Pedro Luiz Costa Cavalcante; Coordenador-Geral de Comunicagdo e Editoragdo:

Luis Fernando de Lara Resende; Revisdo: Renata Fernandes Mouréo e Roberto Carlos
R.

Araujo; Capa: Ana Carla Gualberto Cardoso; Editoragdo eletrénica: Vinicius Aragdo
Loureiro.

Coordenagdo do Curso: Suzana Ghazale

FERREIRA, André Ribeiro

Slides - Analise e melhoria de processos / André Ribeiro Ferreira; revisdo e adaptacdo
Coordenagdo-Geral de Projetos de Capacitagdo. _ Brasilia: ENAP/DDG, 2015.

Turma: AMPR

Local: ENAP, Brasilia — DF

Data: 18 a 22 de maio de 2015

Professor: André Ribeiro Ferreira m Escola Nacional de
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