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Apresentagao
Modelo GCPP

Modelo GCPP para Gestdo e Controle de Projetos e Processos é uma compilagdo de
conceitos e melhores praticas para gestores de areas de negdcios de empresas do Brasil.

Os conceitos e métodos desta compilagdo foram comprovadamente utilizados em
empresas de diversos setores da economia no Brasil, valorizando as praticas mundiais que
aderem ao nosso cenario, e deixando em segundo plano as que sdo de dificil adequagdo a
nossa cultura empresarial e principalmente cultural.

A maioria dos gestores brasileiros julga de antemdo, ndo por puro preconceito mas sim
pelo amadorismo em que se encontra a gestdo empresarial no Brasil, que muitos dos
conceitos e boas praticas para gestdo de projetos e processos consagradas no Oriente,
Europa Ocidental e Estados Unidos ndo se viabilizam aqui.

Algumas décadas atuando como executivo em empresas de grande porte e mais de 10
anos atuando como consultor, acompanhando projetos e redesenhando processos em
empresas brasileiras e multinacionais, publicas e privadas, de diversos segmentos de
mercado, e ministrando aulas sobre os temas em instituicdes de primeira linha, deram o
suporte necessario para a iniciativa de produzir esta compilagdo.

Esta compilagdo ndo tem como objetivo especializar gestores em ferramentas aqui citadas.

A citacdo das ferramentas é feita de forma generalista, para entendimento da sua

serventia e em quais situagdes sua aplicagdo é recomendavel. Para especializagdo e

certificagdo em alguma das ferramentas aqui citadas é fundamental buscar a formagdo

junto a entidade certificadora credenciada, especialmente:

e O PMI (Project Management Institute ®) para certificagdo em gestdo em projetos;

e A Escepti para proficiéncia no Modelo GCVC para Gestdo do Ciclo de Vida dos
Contratos.

O Modelo GCPP é generalista, e tem como objetivo a proficiéncia aos gestores na
organizagdo das ideias e escolha das ferramentas e prdticas mais adequadas na realidade
empresarial brasileira.
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Convergéncia da Gestdo de Projetos, Gestéio de Processos e Gestédo de Contratos

Existe similaridade na Gestdo de Projetos, Gestdo de Processos e Gestdo do Ciclo de Vida
dos Contratos que induz a pensar que a técnica aplicada em todos os casos pode ser a
mesma. Pensar desta forma um grande erro. As 3 disciplinas convergem pelo fato de que
existe em comum um objetivo inicial, que deve ser muito bem definido, e que em todas as
situagOes é aplicavel o conceito “Ciclo PDCA” para controlar o desenvolvimento e alcangar
o resultado desejado:

e  Planejar e estruturar a equipe de execugdo;

e  Executar o plano;

e Aferir se o resultado estd sendo produzido dentro do esperado;

e Ajustar o plano, e realimentar o ciclo, se necessario.

Mas, com excec¢do de mais algumas poucas técnicas que podemos aplicar nas 3 situagdes,
com maior ou menor rigor metodoldgico, a convergéncia entre as disciplinas para por ai.

Gestdo de Projetos tem como caracteristica marcante a eficacia. Geralmente trata de
assunto de grande impacto na organizagdo: o resultado final é colocado em foco e sua
gestdo, marcada pela dificuldade de alinhamento e/ou integragdo entre os envolvidos,
tenta manter o direcionamento inicial intacto para minimizar problemas relacionados ao
papel dos atores, algadas de decisdao, orcamento e prazos. Quanto maior o projeto,
geralmente maior o tempo de execugdo, e maior a dificuldade em manter os envolvidos
alinhados ao escopo — na verdade maior a dificuldade para que os envolvidos entendem
seu papel —aumentando a chance do resultado ndo ser exatamente o planejado, se o
projeto ndo for bem controlado.

Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos tem como caracteristica a rigidez das algadas e
acdes. Mesmo nas empresas privadas que atuam no Brasil e ndo tém obrigagdo de seguir a
Lei 8.666, 0 processo de contratacdo geralmente é rito hermeticamente definido de modo
a dar transparéncia ao certame e ao enquadramento da modalidade que define o parceiro
comercial. E a rigidez ndo termina na contratacdo: apds a assinatura do contrato os
eventos de controle da gestdo do contrato geralmente sdo rigidamente normatizados e
cumpridos de modo rigorosamente formal, ndo dando muita chance para a flexibilidade.

Gestdo de Processos privilegia a eficiéncia, a inovacdo e a melhoria continua. Apesar do
conceito de qualidade do processo ser justamente a capacidade der executd-lo sempre da
mesma forma, e da forma como foi definido e planejado, a melhoria continua (ou Kaisen)
se encaixa perfeitamente no Ciclo PDCA e nos programas de certificagdo da garantia da
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qualidade, realimentando o plano e fazendo o ciclo girar constantemente. O ajuste no
processo para melhoria do resultado originalmente planejado é incentivado.

Por isso sdo disciplinas diferentes, que consagraram técnicas diferentes de gestdo.

Gestdo de Processos consagrou, ou vice-versa, as ferramentas de mapeamento (Ishikawa,
Fluxograma, Check-lists, etc.) e as técnicas de produtividade, especialmente as do LEAN:
Kaisen, Kanban, Just in Time e 5S. Consagrou também outras menos famosas mas ndo
menos aderentes e importantes como a Teoria dos 2 Fatores, por exemplo. O estudo dos
processos esta intimamente relacionado ao ambiente de mudangas, a inovacdo, a redugdo
de custo e ao aumento da produtividade. O Ciclo PDCA orienta as a¢des do gestor de modo
a manter a qualidade, e em maior escala do que na Gestdo de Projetos e de Contratos, mas
tem o significado de uma roda girando constantemente. A Gestdo do Processo associada a
melhoria continua, ndo tem fim.

Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos consagrou modelos e conceitos especificos, sendo o
mais famoso o americano CLM (Contract Lifecycle Management). O PDCA na Gestdo de
Contratos, diferente da Gestdo de Processos e da Gestdo de Projetos, tem a peculiaridade
da eventual troca de atores ao final de um ciclo: quanto mais evoluida a gestdo do ciclo de
vida de contratos na empresa, menor a probabilidade do fornecedor se perpetuar ao final
das vigéncias contratuais: o mercado oferta melhores opgdes entdo inexistentes quando da
assinatura do contrato no periodo anterior. Os modelos para Gestdo do Ciclo de Vida dos
Contratos so se aplicam a eles — sdo concebidos especificamente para isso.

J4 a Gestdo de Projetos consagrou o PMBOK, que compilou Grupos de Processos de Gestdao
e Areas de Conhecimento de tal forma que podem ser aplicados a qualquer tipo de
projeto. Tdo diferente das demais, e por ser conduzida de forma tdo padronizada, a Gestdo
de Projetos consegue certificar a qualidade das pessoas que atuam nela. Na Gestdo de
Processos a garantia da qualidade é concedida para a empresa que executa os processos —
na Gestdo de Projetos o certificado é o profissional que faz a gestdo do projeto. E na
Gestdo de Contratos, ainda, nem a empresa nem o profissional sdo certificados: pode-se
certificar os processos de gestdo dos contratos mas geralmente inseridos em um contexto
maior, e pode-se certificar o gestor do contrato quando o contrato na verdade é um
grande projeto, ou seja, também em contexto maior que sé o contrato representa.

Gestdo de Projetos, além de disciplina essencial para grandes empresas, é um negdcio que
envolve milhares de profissionais e milhGes de ddlares por ano. Especialmente nas
empresas de tecnologia e inovagdo é tdo importante quanto a prépria administragdo do
negdcio. Nasceu nestes segmentos de mercado e foi expandindo aos mais diferentes e
imaginaveis, como o hospitalar, por exemplo: hospital, organismo vivo e mutante, esta
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constantemente ajustando sua estrutura fisica, sua forma de relacionar com o mercado e,
especialmente na saude suplementar brasileira, envolvido em aquisigbes, fusdes e
expansdes, que se traduzem em projetos que necessitam de profissionais especializados
para sua gestdo.

Um fato é mais que comprovado: a rotina dos gestores nas empresas, em posigdes mais ou
menos elevadas no seu posicionamento organizacional, o envolve com muita frequéncia
em questdes de gestdo de contratos, gestdo de projetos e gestdo de processos. Por serem
disciplinas diferentes ndo é viavel exigir que cada gestor tenha dominio pleno, ou seja
certificado em alguma ou nas 3, mas é essencial que o gestor tenha conhecimento
generalista sobre cada uma, sabendo identificar em qual delas e em qual situagdo
necessitara de apoio técnico e/ou metodolégico para tal.

Saber do que tratam as disciplinas, as principais técnicas e profissionais envolvidos é fator
de sucesso para qualquer gestor, em qualquer tipo de empresa, de qualquer tipo de
segmento de mercado.

“Gestdo de”, ou “Gerenciamento de”, versus “Gestéo por”

Uma similaridade no estudo de Projetos, Processos e Contratos é a necessidade de
diferenciar a “gestdo de”, que significa se aparelhar para gerenciar algo adequadamente,
da “gestdo por”, que é uma diretriz da organizagdo definindo que algo vai orientar a gestdo
da empresa.

Algumas organizag¢des colocam o contrato como sendo algo da maior importancia para a
sua subsisténcia. O advogado, o sdcio, o dono, e todos que estdo no topo da estrutura
organizacional, afirmam ser os contratos o que de mais importante existe na empresa — se
alguém diz que sdo as pessoas, eles dizem: mas o vinculo do funciondrio com a empresa
inicia com um contrato de trabalho. Em muitas instituicGes a figura do contrato orienta
todas as agdes de modo que sua gestdo é por contrato, ou seja, além de prover a estrutura
com ferramentas para gestdo de contratos, a empresa se orienta pela gestdo por
contratos.

Nas empresas em que a inovagdo em relagdo ao produto final ndo é tdo importante quanto
a necessidade da empresa trabalhar de forma regrada, a independéncia em relacdo as
pessoas envolvidas no processo de produgdo assume maior importancia. Nestas empresas
o personalismo do administrador é colocado em segundo plano, e o controle dos processos
é a base da gestdo organizacional. A empresa se preocupa em obter um selo de garantia de
qualidade, ou seja, define a gestdo por processos e implementa a utilizagdo em massa de
ferramentas para mapeamento e gerenciamento dos processos — ao intensificar o nivel
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mais baixo dos controles, obtém qualidade no produto final. E o advento das certificacSes
I1SO nas empresas de todos 0s segmentos, na acreditagdo no segmento hospitalar, e assim
por diante. Este é o cenario da gestdo por processos.

A Gestdo por Projetos é o conceito similar, aplicado nas empresas que estdo em constante
transformagdo. A constante variagdo na sua linha de produtos, ou na sua estrutura fisica,
ou na sua prépria forma de administragdo lhe obriga a desenvolver projetos que permeiam
toda a organizagdo e/ou sdo criticos em relagdo ao relacionamento da empresa com o
mercado. Neste tipo de empresa a gestdo por projetos é fundamental para orientar os
gestores em relacdo ao que tém para fazer, além das atividades rotineiras de gestdo da sua
prépria area de negdcios.

Entender a diferenca entre “gestdo de” e “gestdo por” é fator de sucesso no estudo dos

Projetos, da mesma forma que no estudo dos Processos e dos Contratos:

e (O fato da empresa ter seu planejamento orientado “por” projetos ou “por” contratos
ndo elimina, muito pelo contrario, que adote técnicas para manter seus processos sob
controle, ou seja, a empresa pode ter seu planejamento orientado “por” projetos, por
exemplo, e aplicar as técnicas de controle “de” processos com o objetivo de garantir
sua eficiéncia;

e (O fato da empresa ter seu planejamento orientado “por” processos, ndo elimina a
necessidade de adotar técnicas de gestdo do ciclo de vida dos contratos, e assim por
diante.

Por que o gestor deve estudar Processos ?

Como em qualquer drea do conhecimento, entender a razdo pela qual se deve estudar algo
é a chave para se dominar o assunto. Responder esta pergunta é o ponto de partida para
desenvolver o assunto.

Vamos iniciar afirmando que nada é produzido sem um processo de produgdo, e que o
processo existe independente de ter sido planejado, ou seja, os produtos existem porque
existem processos, planejados ou ndo, que o materializam.

E vamos conceituar que a palavra ‘produto’ aqui estd sendo utilizada no sentido amplo, ou
seja, pode ser um objeto, um servico, uma ideia, ou qualquer coisa que tenha valor,
concreto ou abstrato.

E um grande engano imaginar que tudo em um processo foi definido, e por esta razdo ele
existe. O processo existe independente da eventual forma como foi planejado, se é que foi
planejado.
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Quando ndo existe definigdo para determinado processo ele pode ocorrer de forma
desordenada, ou ndo. O fato de ndo ter sido planejado ndo significa que é cadtico, da
mesma forma que o fato de ter sido planejado ndo significa que tem qualidade. Mas é
evidente que a chance do processo ser cadtico é muito maior quando ndo é planejado.

E fato que se o processo ocorre por planejamento e definicdo, e todos os envolvidos agem
de acordo com a definigdo, é mais simples definir uma mudanga, porque podemos avaliar a
dimensdo do que a mudanca significa para os envolvidos. Na condigdo inversa, quando
cada um executa da forma como julga melhor, quando se define a mudanca é
extremamente complicado ter a dimensdo do que ela representara para os envolvidos.

0 estudo dos processos evolui constantemente, desde quando os primeiros principios da
administragdo surgiram, e atualmente temos diversas ferramentas ja consagradas para
planejamento e gerenciamento dos processos. A evolu¢do do estudo dos processos
desenvolveu diversas ferramentas porque nos remete a outra definigdo importante: ndo
existe processo que ndo possa ser melhorado.

Esta afirmacgdo se baseia no fato de que o processo é parte de um contexto —ele é da
forma como o conhecemos porque o ambiente em que se insere oferece facilidades e
impde limitacGes. E as facilidades e limitagdes do ambiente variam ao longo do tempo, e
de local para local: tecnologia muda, pessoas mudam, objetivos que definem o processo
mudam, e assim por diante.

Como o ambiente que envolve o processo é um ‘organismo vivo’, o que era adequado
quando o processo passou a existir (ou foi planejado) pode ndo ser adequado agora.
Mesmo ainda sendo adequado, deve existir alguma forma diferente de realizar agora o que
ndo era possivel, ou ndo era viavel antes, e que pode melhorar o resultado. A pratica
confirma que os processos sempre podem ser modificados para se ‘obter algum ganho'.

‘Obter algum ganho’ nos remete a outra definigdo importante: o objetivo da mudanca de
um processo sempre esta associado a um ganho. Ninguém vai empreender esforgo para
modificar um processo se ndo for para ganhar alguma coisa.

Ganhar, em Ultima instancia, sempre significa aumentar uma receita ou reduzir uma perda:

e Aredugdo de uma perda pode estar associada a um risco, ou seja, ndo
necessariamente é algo que vamos economizar em relagdo ao que gastamos, mas
pode ser algo que podemos deixar de pagar — por exemplo: adequamos um processo
a uma lei para evitar pagar uma multa;
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e  Aumentar a receita pode ser de forma indireta — por exemplo: podemos mudar um
processo para melhorar a imagem da empresa no mercado, que por sua vez podera
evitar a perda de clientes, ou trazer mais clientes, e neste Ultimo caso aumentar o
faturamento.

Se mudar um processo exige esfor¢o, a mudanga sé vale a pena se o ganho for maior que o
proéprio esfor¢co da mudanga. Por vezes é dificil imaginar que tudo, por mais absurdo que
seja, tem uma condig¢do que faga valer a pena levar a mudanga. Por exemplo:

e  Eabsurdo pensar que alguém que conhega a férmula para ganhar sozinho no préximo
concurso da loteria poderia vendé-la, porque se ele conhece a férmula vai querer
ganhar o prémio sozinho e ndo dividir com outro;

e Quando pensamos assim estamos limitados pelas condi¢des que conhecemos, e por
esta razdo achamos a proposicdo absurda;

e Mas se quebrarmos os nossos paradigmas, podemos imaginar que alguém que queira
‘lavar dinheiro” pode estar disposto a pagar mais pela férmula do que o préprio valor
do prémio — e pronto: deixou de ser absurdo !

Na gestdo das empresas os ganhos sdo planejados, ou seja, fazem parte do planejamento
estratégico. Os processos terdo mais sucesso quanto mais o seu objetivo estiver alinhado
aos objetivos que o planejamento estratégico definiu.

Entdo podemos dizer se os processos forem adequadamente planejados, serdo a
materializagdo da forma como a empresa vai atingir seus objetivos estratégicos — a prépria
materializagdo da estratégia no ambito tatico e operacional —onde a visdo estratégica se
transforma em realidade.

Assim podemos resumir as principais métricas do estudo, planejamento, desenho e

gerenciamento dos processos em uma empresa:

e  Paraviabilizar a empresa, ou torna-la competitiva, ou evitar seu fracasso, os processos
devem estar alinhados aos objetivos definidos no Planejamento Estratégico. Os
envolvidos na gestdo dos processos devem estar minimamente familiarizados com as
técnicas de planejamento e com os objetivos da empresa, de modo a definir controles
aderentes no plano tatico e operacional, onde a maioria dos processos atuando de
forma significativa;

e Processos sao dindmicos e envolvem simultaneamente pessoas, recursos fisicos e
recursos tecnolégicos. Ndo se pode negligenciar algum destes componentes quando
se planeja o desenvolvimento de um processo;

e Processos resultam em lucro ou prejuizo para a empresa, e como tudo que envolve
recursos financeiros e pessoas, se revestem de aspectos politicos e interesses
pessoais. Isso traz ao estudo dos processos aspectos relacionados aos conflitos (ou
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crises), riscos e oportunidades, que também ndo podem ser negligenciados, e na
medida do possivel o planejamento da mudanca do processo deve definir agdes
preventivas, ou corretivas, para serem colocadas em pratica quando necessario.

|ll

Podemos entdo defender uma resposta para a questdo inicial “por que o gestor deve

estudar processos ?” :

e  Estudamos processos porque sdo auto mutantes, ou necessitam mudar para se
adaptar as constantes mudangas do ambiente em que se inserem. Ja que a mudanca é
inevitavel, € melhor intervir, redesenhar o processo e planejar a mudanca do que ficar
refém das suas consequéncias;

e Uma vez que tudo que se produz é resultado de um processo, se podemos aplicar
técnicas para melhoria de processos, podemos produzir o mesmo com menor esforgo
ou com menos insumos, e assim obter ganho. Ou podemos produzir mais e com
melhor qualidade, que também se traduz em ganho.

Vou me permitir citar um caso real, em que fui um dos protagonistas, para ilustrar um
Ultimo aspecto fundamental sobre processos.

O caso do ‘louco do cartéo’

J& faz muito tempo que atuo na assessoria em gestdo de negdcios, mas durante muito
tempo atuei na drea de tecnologia, alids, onde me formei antes de me especializar em
administragdo.

Iniciei em tecnologia em uma drea que era chamada de Organizagdo e Métodos, e depois
fui trilhando a carreira técnica até me tornar executivo em grandes empresas, entre elas
uma multinacional e um grande hospital.

Na época que trabalhava em O&M ‘os processos’ ndo tinham o status que gozam hoje nas
empresas. Quem roubava a cena eram o que chamavamos de ‘método’, e por isso a drea
era chamada de Organizacdo e Métodos — organizar e implantar um método !

No ultimo ano da faculdade de tecnologia, microcomputadores ainda eram artigos de uma
minoria marginalizada pela ‘turma do main frame’, ndo existia Internet, e na verdade nem
redes de computadores —a maioria das empresas era dotada de um computador central
(main frame) e seus terminais.
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Como havia muita escassez de profissionais de tecnologia na época, os alunos do meu

grupo na faculdade ja trabalhavam como analistas de sistemas antes de se formarem:

e  Eutrabalhava em uma empresa de previdéncia privada, de controle acionario de uma
seguradora e trés bancos;

e Qutro trabalhava no Banco do Brasil, na area de compensagdo eletronica de cheques;

e  Outro em uma empresa de crédito (empréstimos pessoais);

e QOutro na maior loja de varejo do Brasil da época;

e  Eum ‘louco’, recém-contratado de uma operadora de cartGes de crédito.

Quando necessitamos definir o tema do nosso trabalho de graduacdo, o ‘louco’ defendeu o
tema ‘o fim do cheque’.

Naquela época o cheque reinava absoluto no comércio. Os jovens de hoje tém dificuldade
para entender que a carteira de dinheiro que utilizdvamos tinha mais espago para acolher
um taldo com 20 folhas de cheques, do que para guardar dinheiro e documentos !

O tema ndo poderia ser mais adequado, e o ‘louco’ nos explicava que o cartdo vinha para
eliminar o cheque, simplificar operagdes de crédito, aumentar a seguranga das transa¢des
bancarias, e tudo mais que evidentemente estava aprendendo no seu novo emprego.

Mas o grupo rejeitou. Para ser sincero nem lembro o tema que 0 nosso grupo acabou
escolhendo para o trabalho, mas nunca vou me esquecer das ‘brigas’ que tivemos para
refugar a proposta do ‘louco’, e hoje é facil de analisar porque tanta resisténcia:

e  Uma proposta de adesdo em previdéncia privada tinha como premissa de aprovacgdo a
compensagdo do cheque que pagava a primeira contribuigdo, e que era base para a
remuneragdo do corretor. O processo de adesdo se baseava principalmente no
tramite do cheque, e eu havia desenhado o processo e implantado o sistema,
modéstia a parte com alguma maestria;

e Eram comuns empresas de crédito na época emprestar dinheiro através de cheques
visados. E o préprio pagamento dos empréstimos era quase que totalmente realizados
através de cheques;

e  Lojas de varejo baseavam seu negdcio em cheques pré-datados. Nosso amigo da
equipe participou da implantagdo do sistema de controle de depdsitos dos cheques
pré-datados da maior empresa de varejo do Brasil;

e  Endo é necessario citar o que o nosso amigo que trabalhava no setor de compensagdo
de cheques do banco do Brasil achou da proposta do ‘louco’ !
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‘Louco’ ficou sendo o apelido dele até no baile de formatura, mas se havia louco no grupo
ndo era ele, e o tempo foi testemunha: ndo preencho um cheque faz muito tempo — nem
saberia afirmar ha quanto tempo.

Este caso real nos remete a assuntos importantes que discutimos em gestdo de processos:

e  Mesmo ‘profissionais da mudanga’ sdo resistentes a ela. Todas as pessoas reclamam
de algo, e acham que alguma coisa deve ser feita para mudar, mas a mudanga tira
qualquer pessoa da ‘zona de conforto’: o interesse e conhecimento que tem sobre a
situacdo atual;

e Ndo sabemos qual serd o estado da arte da tecnologia amanha. Toda inovagdo
inicialmente é cara, mas vai barateando a medida que ganha escala. Ao planejar a
mudanga de um processo ndo podemos negligenciar o fato de que a tecnologia
envolvida vai se tornar vulgar e barata em breve;

e  Em qualquer processo existem interesses. O ‘louco’ bateu de frente com 4 pessoas
que tinham interesse no cheque. Quando acenou para a eliminagdo do cheque ndo
sentia o impacto nos demais, porque o seu trabalho ndo dependia dele;

e  Todos os processos tém ‘eventos ocultos’, que sdo aqueles que nem sempre
conseguimos visualizar se ndo quebrarmos nossos paradigmas. Hoje é facil entender
que para quem trabalha em tecnologia o cartdo gerou muito mais empregos e riqueza
do que o cheque gerava antes. O grupo ndo quis avaliar o quanto o cartdo seria
benéfico para eles no futuro, e isso ficou oculto na analise;

e  Adiscussdo da mudanca de processo sempre gera conflito. Quando uma pessoa
defende a mudancga que a outra ndo quer, o conflito ja se estabeleceu. No nosso
amigo do Banco do Brasil nunca mais teve o mesmo relacionamento que tinha com o
‘louco’. Tanto faz se a mudanga ocorrera da forma como havia sido proposta
inicialmente ou se a discussao gerou um ajuste ‘apaziguador’ no novo processo: o
conflito ndo deixa de existir, e o planejamento da mudanca deve prever agdes para
serem executadas se uma crise gerada pelo conflito colocar o processo de mudanga
em risco.

Gestdo de Processos é, antes de tudo, uma rara possibilidade de liberar criatividade ... de
intervir na forma como as coisas sdo feitas e melhorar seu resultado final. Utilizar as
técnicas conhecidas sim, mas com o objetivo de tentar extrapolar o que tradicionalmente
elas nos oferecem, ou seja, com uma dose de ousadia, mesmo que durante algum tempo
isso signifique ser rotulado como ‘louco’ !

Boa leitura !
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I Introdugdo a Gestao de Contratos, Projetos e
Processos

1.1 Terminologia Usual

N&o é possivel iniciar sem equalizar o significado de palavras e termos utilizados na Gestdo

de Projetos e Gestdo de Processos. A Lingua Portuguesa no Brasil estd aviltada e, ao

contrério dos que dizem ser reflexo exclusivamente pela utilizacdo da linguagem informal

na Internet, penso ser reflexo da auséncia de poder publico na area da educagdo nos

ultimos 50 anos, e do rumo que a imprensa televisiva adotou:

e N3do se reprova aluno que ndo aprendeu;

e Proliferaram cursos de nivel superior de baixa qualidade;

e ATV aberta privilegia casos policiais e eliminou da programagdo o contetdo que
contribua para o desenvolvimento educacional e cultural da sua audiéncia, e para isso
utiliza linguagem figurada, giria e, frequentemente, sem rigor gramatical e ortografico.

Entdo, por exemplo, no Brasil quando se diz ‘negativado para crédito’ pode significar uma
pessoa que ndo pode obter crédito, ou o cliente preferencial de uma empresa que concede
crédito.

O sentido das palavras é totalmente inverso pelo seu sentido figurado no Brasil em
diversas realidades, o que elimina a possibilidade de entendimento muitas situagdes.

No estudo de projetos e processos a inversdo do significado de palavras pode inverter
completamente o resultado requerido, e ndo é raro o fracasso no desenho de processos e
na gestdo de projetos em consequéncia disso, tanto que é comum ao se deparar com um
problema ouvir alguém dizer: ‘o que aconteceu foi falta de comunicagdo’.

Ciente de que ndo é possivel consertar essa triste realidade brasileira, que causa tantos
danos a sociedade, ndo podemos iniciar o estudo de projetos e processos sem rever o
significado de algumas palavras e conceitos fundamentais.

Algumas delas tem realmente significado diferente dependendo da drea de conhecimento
a que se refere. E 0 caso de urgente e emergéncia, por exemplo: esta revisdo de
terminologia serve também para definir qual o seu significado neste contexto de projetos e
processos, que é diferente do utilizado na assisténcia a saude.
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Resullado‘

Esperado ‘—/1—'

/ Temp5

1.1.1 Erro

e Inexatiddo, ou seja, o resultado ndo condiz com o planejado e deve ser corrigido para
que deixe de ser erro.

Algo sé é considerado erro quando esta diferente do que se planejou, e portanto o que
pode ser erro para um, pode ndo ser erro para outro.

Se foi planejado uma coisa e aconteceu outra, é um erro e geralmente deve ser corrigido, a
menos que o planejamento previa a possibilidade do erro acontecer e ja foi assumido o
risco de ndo corrigir.

1.1.2 Problema

e Algo que necessita explicagdo — mistério, duvida, enigma, questdo, etc.

Nem sempre deve ser corrigido, porque pode ndo ser erro, devendo ser explicado.

Quando alguém se depara com uma situagdo diferente, seu problema é entender o que
estd acontecendo.

E comum, ao se deparar com uma mudanca, que a pessoa julgue estar presenciando um
erro. Na visdo dela, que ndo planejava se deparar com a nova situagao, realmente esta se
deparando com um erro, mas se o que ela presencia foi planejado, para quem planejou e
executou a mudancga é apenas um problema para ser explicado.
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1.1.2 Causa do Problema

e  Razdo que originou o problema, que orienta o objetivo — o que se tem para fazer.

O objetivo de um projeto, de um processo, geralmente é decorrente da necessidade de
solucionar um problema, e o que se vai planejar é eliminar sua causa, portanto a causa do
problema orienta projetos, processos e a¢des.

g

A
\“)\
1.1.3 Barreira

e Dificuldade para resolver o problema, que tende a impedir a realiza¢do do objetivo.

Se a barreira é exclusivamente relacionada ao objetivo, ou ao processo definido para que o
resultado seja alcangado é possivel pensar na sua eliminagao.

Mas se a barreira existe independente do objetivo ou processo definido para que o
resultado seja alcangado, geralmente sua eliminagdo nédo é vidvel, sendo necessério definir
acdes que permitam a realizagdo do objetivo mesmo com a sua existéncia.

T
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1.1.4 Enunciado do Problema

e  Descri¢do adequada do que se deve fazer, diferenciando o objetivo, problemas e
barreiras.

Quanto melhor definido for o enunciado, melhor a compreensdo do que deve ser feito e
maior a possibilidade de sucesso na obtenc¢do do resultado desejado.

Exemplo:

Caso relatado: Moro longe, ndo tenho carro, havia greve do Metrd e ndo
foi possivel chegar no horario ao trabalho ontem.

Problema: Chegar no horario ao trabalho.

Barreiras: Greve do Metro;
Ndo tenho carro;
Distancia entre o trabalho e minha casa.

Enunciado: Como chegar no hordrio ao trabalho sem utilizar Metr6 e

Carro ?

No exemplo ndo se pretende acabar com a greve, ou adquirir um carro, ou diminuir a
distancia entre a casa e o trabalho — o objetivo é identificar uma forma de chegar ao
trabalho no horario mesmo com 3 barreiras que ndo podem ser eliminadas, ou ndo é viavel
que sejam eliminadas para que este objetivo especifico seja alcangado.

O planejamento de um projeto ou processo exige que o enunciado do problema, que
define o objetivo final esteja definido adequadamente. Se o enunciado ndo passar a
mensagem de forma clara e objetiva, poderad dar margem a interpretacdo dibia ou, ainda
pior, definir objetivo totalmente diferente, gerando desperdicio de recursos e crises.
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Para quem trabalha na area da saude, no ambito do tratamento de pacientes, é necessario
notar que o sentido destas palavras é diferente em projetos e processos. Em projetos e
processos o sentido utilizado é o original das palavras — o significado original das palavras.

1.1.5 Emergéncia

e  Algo que surge (emerge) inesperadamente.

Pode ser urgéncia ou ndo — o termo emergir é utilizado em projetos e processos como algo
que emergiu inesperadamente, na acepg¢do da palavra.

Principalmente na implantagdo de novos processos, € comum a emergéncia de problemas,
quando um numero elevado de pessoas toma contato com situagdes que fogem da rotina
anterior, mas isso ndo significa que este elevado volume de emergéncias exige solucdo
urgente.

1.1.6 Urgéncia

e Algo que exige pressa (algo que urge).

Esta associado ao fato de que se algo ndo for feito a situagdo piora — o dano aumenta. O
dano pode se referir ao prejuizo, ou desperdicio de tempo, ou seja, se algo nao for feito a
solugdo para o problema vai tomando maiores dimensdes.

A urgéncia esta relacionada a ndo identificagdo adequada de riscos, que traz ao projeto ou

ao processo situacdes inesperadas e cujo desdobramento pode causar dano ao que foi
planejado, e cujo dano tende a aumentar enquanto a situa¢do ndo for tratada.
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| Crise

Inesperado (emergéncia)

Risco

Previsivel ' | '
Define plano de agdo parasolugédo

1.1.7 Risco
e  Possibilidade de dano, incerto mas previsivel.

O risco é algo que se pode prever, ou seja, ao planejar uma nova situagdo, ou em
decorréncia de um processo ou de agGes definidas, é possivel identificar que algo vai
acontecer, ou pode acontecer.

Em gestdo de projetos e de processos ndo é admissivel a existéncia de riscos que ndo
tenham ac¢es pré definidas para a sua solugdo, caso realmente ocorra.

1.1.8 Crise

e  Problema que ocorre em decorréncia de uma agdo, ou da mudanga de um processo,
que ndo foi identificada no planejamento.

Como nado é prevista em tempo de planejamento, ndo sdo definidas agSes para sua
solugdo, o que geralmente gera um periodo de tempo de dificil administracdo,
correspondente ao entendimento da situagdo, defini¢do de alternativas de solugdo,
aprovagao das ag¢oes, etc.

A crise geralmente se reveste de componentes de relacionamento pessoal, com
questionamentos sobre por que determinada pessoa ndo pensou no assunto, por que
determinada pessoa nao foi envolvida, e outros questionamentos que maximizam a
desconfianca de que o planejamento nao foi bem feito. Quando existem motivos politicos
envolvidos, a crise pode tomar proporgdes maiores do que o dano efetivo que o problema
realmente causa ao projeto, ou ao processo.
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1.2 Conceitos Basicos

Diversos conceitos sdo aplicados em disciplinas de gestdo — alguns especificos, outros
genéricos. Vale a pena a revisdo de alguns de grande relevancia para gestdo de contratos,
projetos e processos.

1.2.1 Escopo da Administracao
Os conceitos bdsicos que vamos tratar aqui sdo relacionados ao escopo da administragdo.

Havendo interesse em se aprofundar nestes conceitos, é recomendavel a leitura de algum
livro de administragdo de empresas.

Planejar

Controlar Administrar Organizar

Liderar

A disciplina Administrar pode ser segmentada em 4 grandes grupos de atividades:

e  Planejar — estudar a situagdo atual e definir valores e objetivos;

e  Organizar — prover (estruturar) recursos para que os objetivos sejam realizados da
forma como foram definidos, em sintonia com os valores definidos;

e Liderar — mobilizar os envolvidos, de modo que entendam o que é necessério fazer
para que os objetivos sejam realizados da forma como foram definidos;

e Controlar — aferir (ou medir) os resultados segundo critérios pré definidos, ajustando
o que for necessario para que os objetivos sejam realizados da forma como foram
definidos.
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1.2.1.1 Gestdo
e Ato de Gerir, Dire¢do, Administragdo.

Existe conexdo direta entre as palavras Gestdo e Administragdo:

e  Como a administracdo é mais eficiente quanto mais o contexto em que se insere foi
planejado, a Gestdo segue a mesma regra: sera mais eficiente se partir do
planejamento, antes da organizagdo, lideranga e controle.

1.2.1.2 Gestor

e Responsdvel por gerir ou administrar algo.
e  Tem algada (poder) para decidir sobre o assunto.

E um termo genérico que identifica o gestor como alguém que tem poder de decis3o, mas

tem meta a cumprir:

e O gestor de ‘qualquer coisa’ é responsabilizado pelo resultado esperado. Geralmente
tem algada (poder) para decidir sobre aquilo que é determinante para que a ‘coisa’
produza o resultado esperado.

e Mas isto ndo significa que tem poder total, absoluto e irrestrito sobre tudo que se
refere a ‘coisa’. Pode ter poder restrito e obrigacdo de auditar e reportar a razdo pela
qual o resultado nao é realizado.

Mas é fato que n3o se configura como gestor se ndo tiver alguma a cumprir. E a meta que
define a responsabilidade do gestor, e por consequéncia seu titulo: gestor.
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1.2.1.3 GestaoDE...

No meio empresarial, utilizar o termo ‘Gestdo DE ..." algo, significa:
e  Manter o controle sobre;
e  Fazer com que seja feito conforme planejado;
e Impedir que o resultado seja diferente ou ajustar ou modificar para melhorar o
resultado. Ex:
o Gestdo do Processo;
o Gestdo do Projeto;
o Gestdo do Contrato.

Exemplificando, Gestdo do Projeto significa aplicar técnicas, métodos, praticas e recursos
para que o projeto se desenvolva da forma como foi planejado, da forma mais eficiente,
eficaz e efetiva possivel.

1.2.1.4 GestdoPOR...

Mas no meio empresarial, utilizar o termo ‘Gestdo POR ..." algo, significa:

e Diretriz empresarial;

e  Escolher elemento como base fundamental da gestdo empresarial. Ex:
o Gestdo por Processos
o Gestdo por Projetos
o Gestdo por Competéncias.

Exemplificando, Gestdo por Processos significa que a empresa prioriza os Processos como
ferramenta de eficiéncia, eficdcia e efetividade. Todas as outras técnicas podem existir
(Pessoas, Contratos, Projetos, etc.), mas a empresa elegeu Processo como seu principal
instrumento de orientacdo para gestao.
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1.2.1.5 Processo

Processo
Conjunto de agBes planejadas e coordenadas para atingir um objetivo

Conjunto de agBes que contribuem de alguma forma

para a materializacdo de algo
Objetivo
L]
Aco
g es Plano
?éuSte por Resultado
Modagso Processq s,

anejame"to

e Processo é um conjunto de agOes relacionadas.

As acGes relacionadas (o processo) podem ter sido planejadas, ou seja, foram definidas e
desenhadas para funcionar de determinada forma para atingir determinado objetivo.

Mas as agOes relacionadas (o processo) podem nao ter sido planejadas. Foram sendo
executadas e acabaram se interligando, por acomodagao do préprio processo, ou por
combinagdo entre os envolvidos, e desta forma contribuem para a materializacdo de algo,
ou seja, para atingir determinado objetivo.

E importante ressaltar que:
e Nem todos os processos sao planejados;
e (O fato do processo ter sido planejado ndo o credencia como melhor do que outro que
ndo o tenha sido;
e  Uma mesma atividade pode estar presente em diversos processos:
o Aregra é que o processo ndo é o dono das atividades que o compdem;
o Atividades planejadas e executadas especificamente para a finalidade definida
em um processo sdo raras;
o Ao modificar uma atividade é comum afetar mais de um processo.
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1.2.1.6  Gestdo de Processos

\

>

-
QOCESSQ

Também chamada de Gerenciamento de Processos, ou do inglés ‘Business Process
Management’ (BPM).

e  Mescla gestdo de negdcios e tecnologia da informagdo com objetivo de melhorar os
resultados da empresa através da melhoria dos processos de negdcio.

N&o é norma ou modelo, e sim um conceito.
Utiliza métodos, técnicas e ferramentas para analisar, modelar, publicar, otimizar e

controlar processos envolvendo recursos humanos, aplicagdes, documentos e outras
fontes de informagdo.

1.2.1.7 Gestao por Processos

Ou Gestdo Baseada em Processos, é um tipo de foco da Gestdo Empresarial:
e  Diretriz do Planejamento Estratégico que elege os processos de negdcio como
base para alcancar objetivos (metas) e analisar os resultados (indicadores);
e Processos alinhados com os objetivos definidos no Planejamento Estratégico.
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1.2.1.8 Gestao do Ciclo de Vida dos Contratos

e  Técnica para controle do ciclo de vida do contrato, desde a definicdo da necessidade
de contratar até o final das obrigagdes contratuais.

final das obrigagdes
final da vigéncia

inicio da vigéncia

necessidade inicio do certame formalizagdo
Gestor do Area de Apoio 3
s Area de Contratacdo i
Gestor do
Contrato
Etapa Etapa Etapa Etapa
bl Contratagdo Pré E 3 E: a
Figura GCVC103 Contratacdo ¢ ¢

Define eventos de controle para as 4 etapas do ciclo de vida dos contratos (Pré
Contratacgdo, Contratacdo, Pré Execugdo e Execucgdo) e atribuigdes dos 3 principais atores
envolvidos (Gestor de Contratacdo, Gestor de Contrato e Apoio a Gestdo do Contrato), e
definindo melhores praticas para habilitacdo e avaliagdo periddica dos parceiros.

Instrui o Processode
Contratagdo

Area de it
Contratagio ornecedor Interno’
Area de
Gestor do | Apoioa
Contrato ' Gestdo do
Contrato
remis Villda' 2 PN Ir‘lstrui os Processos de Gestdo
Objeto
[ ’
‘Cliente Interno’ Ry Fornecedor Interno’

Referéncia para aprofundar conhecimento no tema: Modelo GCVC (www.contratos.net.br).

Enio Jorge Salu Pégina 28 de 181



Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos

Resultag,

1.2.1.9 Projeto

e  Plano para a realizagdo de um ato: designio, intengdo;
e  Plano geral de edificagdo.

Projeto é o resultado do planejamento — a formalizagdo da inten¢do de se materializar o
objetivo definido. Formaliza o objetivo e a forma como ele devera ser atingido: recursos,
acoes, responsabilidades, algadas, etc.

1.2.1.10 Gestdo do Projeto

e Executar as agGes segundo o plano;
e  Garantir que existem os elementos necessarios para a execu¢do segundo o plano.

Gerir o projeto é na esséncia garantir que ele seja executado conforme o planejamento,
utilizando os recursos necessarios, e s6 0s recursos necessarios, para atingir o objetivo, e
sé para atingir o objetivo.

As ac¢des de gestdo do projeto devem ser suficientes e justas para a realizagdo do objetivo,
ou seja, devem evitar a falta (ou auséncia) e a sobra (ou desperdicio).

Enio Jorge Salu Pégina 29 de 181



Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos

1.2.1.11 Qualidade

e O termo qualidade esta de tal forma banalizado que ao ouvir é necessario posicionar
bem sobre o que interlocutor se refere.

Como vivemos no pais do futebol, a linguagem dos treinadores e jogadores acaba dando a
maioria da populagdo um significado para a palavra qualidade totalmente diferente do que
ela significa. Na intencdo de demonstrar um vocabulario de maior nivel, atribuem com
frequéncia a palavra qualidade quando deveriam usar habilidade, por exemplo.

No estudo de da gestdo empresarial, gestdo de contratos e gestdo de processos é
necessario conceituar muito bem seu significado e alguns de seus aspectos.

1.2.1.12.1 Significado
e  (Caracteristica de uma coisa — seu modo de ser.

O significado de qualidade de algo significa simplesmente identificar como ele &, sendo

assim tudo tem qualidade:

e  Otermo ‘ndo tem qualidade alguma’ ndo tem significado. Foi banalizado como sendo
sindnimo de ruim;

e O termo ‘tem muita qualidade’ ndo tem significado. Qualidade, segundo o aspecto
analisado, ou se tem ou ndo se tem — ndo se pode ter muita ou pouca qualidade. Este
termo foi banalizado como sendo significado de bom;

e  Otermo ‘a qualidade deste produto é diferente daquele’ ndo tem significado. Pode-se
dizer que este produto tem qualidade e o outro ndo, ou vice-versa, mas qualidade ndo
é comparavel. O termo foi banalizado como sendo sinGnimo de melhor.
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1.2.1.12.2 Percepgao do Cliente
e Coisa boa, podendo ser definido por critério de avaliagdo objetivo ou subjetivo.

A percepgdo de qualidade para o cliente esta relacionada ao resultado, ao produto que
recebe, segundo sua opinido, ou a serventia do produto para sua utilizagdo.

O cliente esta aqui definido no sentido amplo: pode ser o cliente da empresa, ou o cliente
interno de um determinado processo na prépria empresa.

Como em determinadas situagdes o cliente avalia qualidade segundo critérios subjetivos, o
que pode ser bom para ele pode ndo ser bom para outro.

Por exemplo: eu posso achar que um lanche do McDonalds ® tem qualidade e eu ndo.

1.2.1.12.3 Aplicacdo na Gestdao Empresarial

Produzir o resultado desejado segundo o planejamento.
Fazer sempre da mesma forma.

Na gestdo empresarial (incluindo gestdo de contratos, projetos e processos) a qualidade se
refere a capacidade de produzir conforme planejado. Na produgdo em série por exemplo, a
capacidade de produzir sempre da mesma forma, garantindo que o produto final serd
sempre igual.

A qualidade na gestdo empresarial ndo se prende aos aspectos subjetivos.

Por esta razdo, por exemplo, mesmo que eu goste do lanche do McDonalds ® e vocé ndo,
somos obrigados a concordar que ele tem qualidade, porque é produzido sempre da
mesma forma e com o mesmo resultado em todas as suas lojas, em qualquer lugar do
mundo.
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1.2.1.12 Certificagdo da Qualidade

l’Im-.~
Resu“ad
I

\KI

E o simples ato de que uma instituicdo iddnea, que geralmente é especializada no
segmento de mercado em que a empresa atua, analisa os processos de uma empresa e
confirma (certifica) que eles tém qualidade, segundo regras (requisitos) pré estabelecidos.

E um grande erro imaginar que o certificado de qualidade traz qualidade para a empresa —
o certificado simplesmente formaliza que a empresa ja a tem.

A confusdo que se faz a respeito é porque ao decidir entrar em um processo de certificagdo
a empresa pode ter que se preocupar com alguns aspectos de qualidade que ndo se
preocupava antes, e para obter o certificado ela deve primeiro providenciar a adequagédo.
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1.2.1.13.1 Certificar

Afirmar a certeza de ...
Assegurar, garantir ...
Passar certiddo de ...

Certificar é, portanto, a formalizagdo de uma constatacdo.
No meio empresarial, esta formalizagdo é feita por institutos especializados.

1.2.1.13.2 Certificagdo da Qualidade

Garantir que o resultado:
e  Acontece, e sempre acontecera;
e  Conforme planejamento.

Implica que o processo seja:
e  Planejado
e  Executado conforme o planejamento

O processo de certificagdo da qualidade, mais do que verificar se a qualidade é planejada
na empresa, se preocupa em aferir se a empresa realmente tem condigdes técnicas e
operacionais para executar o que planeja.

Por consequéncia, € um processo que exige a apresentacdo de provas (evidéncias) de que
as pessoas sdo habilitadas e capacitadas para fazer o que fazem, e que produzem provas de
que fazem exatamente o que devem fazer, da forma como foi planejado. Também por
consequéncia, a certificagdo ndo pode ser vitalicia, uma vez que o que se faz hoje pode ser
diferente da forma como sera feito amanh3, o certificado tem um prazo de validade a
partir do qual a instituicdo certificadora retorna para aferir novamente o cumprimento dos
requisitos de certificagdo e, se tudo continuar conforme deve, renovar o certificado por
mais um periodo de tempo.

Existem diversos selos de certificagdo (ISO, Acreditacdo, PMI), utilizados pelas empresas de
acordo com a sua necessidade interna, ou mercadoldgica.
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1.2.1.13 Processo x Projeto

Projeto

Gestao do
Processo

»

-. Cerir com,
Qualidag

Implantacao de um Novo Processo

Entre as disciplinas Gestdo de Processo e Gestdo de Projetos existe uma integragdo:

e Nos grandes processos (macro processos) e processos criticos, utilizamos conceitos de
gestdo de projetos nas etapas de planejamento e implantagdo do processo;

e Apdsaimplantagdo do processo, geralmente os conceitos de gestdo de projetos ja
ndo sdo mais Uteis.

1.2.1.14 Projeto x Processo

Processos

Como veremos, gestdo de projetos estd intimamente relacionada com gestdo de
processos, tanto que o préprio PMBOK ® define grupos de processos padronizados para
gestdo adequada de projetos.
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1.2.1.15 Projeto x Contratos

Contratos PMBOK - Aquisicao

Também veremos na gestdo de projetos que uma das areas de conhecimento definidas no
PMBOK © se refere a aquisigdo, e por consequéncia cria uma intersec¢do com a disciplina
de gestdo de contratos.

1.2.1.16 Contrato x Projeto

CONTRATO

Ex: Novo Sistema de Monitoracao por Cameras

PROJETO A PROJETO B

Obra Civil e Treinamento
Elétrica das Equipes

Implantaca:

Grandes contratos de grandes empresas geralmente formalizam etapas que definem
projetos e responsabilizam a contratante e a contratada na gestdo destes projetos,
geralmente de forma soliddria (conjunta).
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1.2.1.17 Contrato x Processo

Contratacgéao

tapa Pré
Contratagéo

A gestdo do ciclo de vida dos contratos (vide Modelo GCVC — www.contratos.net.br) é a
gestdo especializada dos processos das 4 grandes etapas: Pré Contratagdo, Contratacgdo,
Pré Execugdo e Execugdo.

1.2.1.18 Areas de Conhecimento da Administragdo

)

Gestao de Processos

A Administragdo sup0e diversas dreas de conhecimento em gestdo: gestdo de processos,
gestdo de projetos, gestdo de contratos, gestdo de pessoas, gestdo orcamentaria, gestao
de qualidade, etc.

As disciplinas Gestdo de Contratos, Gestdo de Projetos e Gestdao de Processos, apesar de
alguma similaridade de controle, tém finalidades diferentes e tém pontos de intersecgdo:
em determinadas situagGes utilizam controles uma das outras, e podem exigir a aplicacdo
da outra de forma complementar.
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1.2.1.19 Ciclo PDCA

P (Plan) )
Planejar

A (Act) D (Do)
Ajustar Executar

C (Check)
Verificar

O conceito comum que orienta todas as acGes de gestdo de contratos, projetos e processos
é o Ciclo PDCA.

Originalmente desenvolvido pelo Dr. W. Edwards Deming (‘pai’ do controle de qualidade
moderno), define como fator de sucesso da gestdo:

P (Plan) — Planejar
Definir o que deve ser feito e como deve ser feito, obter os recursos e capacitar
0s executantes.

D (Do) — Executar
Fazer da forma como foi planejado.

C (Check) — Verificar ou Checar
Aferir se esta sendo feito conforme planejado e se estd resultando ao que se
esperava.

A (Act) — Ajustar ou Agir
Identificar o ajuste necessario no plano, ou para modificar a forma como deve ser
feito, ou para modificar o resultado que estd sendo obtido, e neste caso, voltar a
etapa Planejar.

Enio Jorge Salu Pégina 37 de 181



Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos

I Técnicas Comuns em Gestdo

.1 Gestdo de Competéncias

O conceito ‘competéncia’ é a unido de 3 caracteristicas relacionadas ao ser humano:

e  Conhecimento:
o Relacionado a formagdo académica e complementar (teoria ou ‘conhecimento

tedrico’);
o Em outras palavras, aquilo que se aprende na escola, em cursos, na Internet, em
livros, etc.
e  Habilidade:

o Experiéncia relacionada a vivéncia (aquilo que ‘se aprende com a pratica’);

o Ao que julgamos ser mais adequado quando vivenciamos situagdes reais.
Diferente do conhecimento que da foco ao aspecto técnico, a habilidade
considera também fatores politicos e subjetivos, de acordo com a inser¢do da
pessoa no cenario — neste sentido, o julgamento de uma pessoa sobre
determinada coisa pode ser diferente da outra, e ele vai ‘aprender’ a agir
diferente quando a situagdo ocorrer novamente.

e Atitude:

o Relacionada as emocgGes, valores e sentimentos pessoais;

o E o que mais diferencia os seres humanos. Existem pessoas que por natureza sdo
otimistas ou pessimistas, alegres ou tristes, motivados ou desmotivados, etc., e
estas caracteristicas fazem com que elas atuem de forma diferente, mesmo
tendo o mesmo conhecimento e habilidade.
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Cada pessoa geralmente possui uma destas caracteristicas dominantes em cada situagao. A
caracteristica dominante da pessoa pode ndo ser a mesma em todas as situagdes na
empresa. E facil entender isso:

e  Formado um grupo para analisar um fendmeno da natureza, um furacdo por exemplo,
é provdvel que o fisico inserido no grupo tenha maior conhecimento que os demais
que ndo sdo fisicos, mas ele pode ter menos habilidade ou atitude em relagdo a outra
pessoa do grupo que realmente presenciou o fendmeno — dependendo do que estiver
sendo discutido sobre o assunto, o conhecimento do fisico pode ser tdo importante
quanto a habilidade e/ou atitude do outro;

e Quando se analisa a reclamacgdo de um cliente em relagdo a um produto, o
engenheiro tem maior conhecimento que o ouvidor — mas o auditor pode estar
provido de maior habilidade ou atitude e ter maior percepgdo do problema.

Nestes dois exemplos, se o tema da discussdo mudar, o que era conhecimento de um no
caso, pode passar a ndo ser em outro. Por exemplo: se 0 mesmo grupo que discutia o
furacdo passar a discutir futebol, o fato de ser fisico ndo o capacita como conhecedor do
assunto.

Quando se discute um assunto, especialmente para definir metas, processos, etc. é sempre
é util que se tenha as 3 caracteristicas presentes, possibilitando que o grupo tenha
visibilidade sob diferentes pontos de observagdo objetivos e subjetivos.

Considerando que as pessoas que caracteristicas diferentes em relagdo a conhecimento,
habilidade e atitude e que as caracteristicas sdo mais ou menos Uteis dependendo do
assunto, é recomendavel na formagdo de grupos de trabalho na empresa, que sejam
escolhidas pessoas que se auto complementem em relagdo as caracteristicas.
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1.2 Gestao de Equipes
Administrar pressupde a gerir equipes !

O bom administrador é o que consegue avaliar claramente a capacidade da equipe,
identificando os limites da sua competéncia, e das suas virtudes e limitagdes técnicas e
operacionais.

Os melhores administradores que conheci sdo os que dedicam a maior parte do seu tempo
no relacionamento com as pessoas, no sentido de entender se estdo fazendo o que é
necessario, se tém competéncia e ferramentas para fazer o que é necessario, se existem
eventos adversos impedindo que fagam da forma como deveria ser feito, etc.

Nas empresas primitivas, dada a enorme dificuldade da disseminagdo do conhecimento, a
organizacdo funcionava baseada nas algadas e competéncias definidas em organograma.
Se o0 assunto era relacionado a infraestrutura, quem tinha autoridade para tratar o assunto
era a engenharia, se era relacionado aos custos a contabilidade de custos, e assim por
diante.

O cenario contemporaneo supde que o conhecimento ndo estd enclausurado na area
especialista, e que quanto mais dreas estiverem envolvidas, melhor o assunto é tratado na
organizagao.

E importante ressaltar um viés em relagdo a esta afirmacdo que s6 é valida quando o

envolvimento:

e  Ereal e objetivo em relagdo ao resultado que a empresa necessita. O envolvimento
simplesmente politico, ou simplesmente obrigatério ndo ajuda — prejudica;

e  Eestruturado, com atribuicdes que buscam efetividade. Quando as pessoas s3o
envolvidas casualmente, aleatoriamente ou desordenadamente ndo ajuda — prejudica.

Problemas com definigdes e uso inadequado da lingua portuguesa podem ser fatores
prejudiciais a gestdo de equipes, e é muito importante que o administrador tenha estes
conceitos claros, para que consiga definir e gerir adequadamente.
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1.2.1 Comando

Defini¢do:
e Voz (sinal) que define 0 momento em que é uma agdo (ou processo) deve ser iniciado.

Sinaliza:
e  Oinicio de uma atividade / tarefa / processo;
e Atransigdo de processo para outro.

Em qualquer equipe e figura do comando é importantissima. Por exemplo:

e Nas reunides é o comando que faz com que a pauta seja seguida, que a transigdo
entre um assunto e outro seja feita de forma organizada, etc.;

e Nos processos, principalmente nos pontos de integracdo, o comando define a
qualidade.

1.2.2 Comandante
E 0 que realiza o comando — pode ser atribuido (gestdo) ou assumido (atitude).

N&o se confunde com posicdo hierarquica. Por exemplo: o toque do sino em uma igreja
sinaliza que é hora da missa — instrui as pessoas a se dirigirem para a igreja através do
comando da pessoa que tocou o sino, que ndo é o padre.

Em um hospital, por exemplo, quando médico entra na sala para realizar um ato cirdrgico
obrigatoriamente estd no comando — todos vdo agir de acordo com seu comando e:

e  Ele pode ndo ser (geralmente ndo é) gestor do centro cirurgico;

e  Ele ndo é chefe da equipe de enfermagem;

e Etc.

Mesmo quando o comando é automatico (automatizado) a figura do comandante é
necessaria, para avaliar se o comando esta sendo feito da forma como planejado, ou seja,
se a programacdo estd adequada ou se necessita ser ajustada para melhorar a eficiéncia,
ou se é necessario um comando de contingéncia, caso o automatico tenha falhado.
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1.2.3 Gestor

E um termo genérico que limita uma alcada, associado a:
e  Cargo de Chefia (hierarquia organizacional). Ex:
o Supervisor;
Coordenador;
Encarregado;
Chefe;
Gerente;
Diretor;
o Superintendente;
e  (Cargo ou Meta de Negdcio. Ex:
o Gerente de Conta;
o Gestor de Projeto;
o Gestor de Contrato.

O O O O O

E uma posi¢do formal na organizacdo, geralmente definida em um organograma:

l Diretor ] l Diretor ]
e T |

l Gerente l Gerente l Gerente |

v' A organizacdo concede ao gestor alcada sobre algo, e ferramentas necessarias
(estrutura fisica, pessoas, equipamentos, insumos, etc.) para que seja realizada;

v/ Em contrapartida, a organizacdo exige que ele zele pelo cumprimento da meta,
ou da realizagdo do resultado.

Enio Jorge Salu Pégina 42 de 181



Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos

1.2.4 Lider
Aquele que toma a frente de ... aquele que lidera.

Termo genérico:
e N3ao representa cargo, embora possa haver cargo com esta terminologia;
e Identifica quem:

o Representa uma equipe (ou grupo);

o Facilita a interagdo com a equipe;

o Influencia a equipe;

o Forma opinido.

Superintendente

A caracteristica principal, e mais interessante sob o ponto de vista do administrador, é que
o lider geralmente é a pessoa que sabe transitar pela organizagdo sem as limitagdes
impostas pela estrutura formal.

Diferente o gestor, que se ultrapassar o limite da algada do seu cargo cria uma situagdo de
ingeréncia e conflito, o lider, que ndo tem o 6nus da formalidade do cargo, geralmente
extrapola os limites departamentais. E comum verificar que as caracteristicas dominantes
do lider sdo a habilidade e a atitude, ao contrario do gestor que é cobrado pela organizagdo
para exercer prioritariamente o conhecimento.

Em qualquer grupo, equipe, comissdo, etc. lideres benéficos e maléficos em relagdo aos
objetivos da organizagdo. O bom lider pode ndo ser um bom gestor e vice-versa, e
geralmente o lider almeja se tornar gestor, mesmo sem entender direito o que isso
significa.

O desafio do gestor é conviver com as liderangas: o fator de sucesso é aproveitar a
contribuicdo benéfica do lider e se precaver em relagdo ao contrario. Por representar
equipes, o principal beneficio do gestor no relacionamento com o lider é o feedback.
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1.2.5 Carisma

Farrari

POLICLA MILITAR DO ESTADO DE S0 PAULO

CORPO DE BOMBEIROS

Relacionado a Atitude e a Marca — capacidade de:
e  Prender a atengdo de outras pessoas;
e Eliminar barreiras de relacionamento.

Caracteristica nata de um individuo — ndo se aprende — ndo se ensina.

Exige atengdo do gestor:
e  Pode ser confundida com lideranga;
e Pode transmitir opinides subjetivas equivocadas sobre temas objetivos.

Para a realizagdo de objetivos geralmente ndo é util, podendo em determinados casos ser
maléfico. Sdo exemplos os casos de avaliagdo pessoal de produtividade onde o carisma do
avaliado pode prejudicar a analise de aspectos objetivos.

Para determinados processos e metas pode ser fundamental, especialmente nas situagdes
de crises onde o carisma pode suavizar a insatisfagdo, reduzindo a ocorréncia de atitudes
ofensivas do reclamante.

O carisma de uma empresa geralmente é construido ao longo de anos de histéria, e a ma
gestdo pode desconstruir o carisma instantaneamente.
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1.3 Objetivo

1.3.1 Definigdo:

0 que se espera de algo: /
e  Referente ao cliente final do Projeto, Processo, Contrato, etc.:

o Resultado
o Produto Final
° Referente aos envolvidos no Projeto, Processo, Contrato, etc.:
o Além do Resultado
= Forma como é realizado/controlado
= Limites de responsabilidades

e Emambos os casos \
o Paraser gerido, é necessdrio que exista pelo menos 1 indicador

s

11.3.2 SMART

A definicdo adequada do objetivo é fundamental para a definicdo dos projetos, contratos e
processos. Se o objetivo é mal definido, todo o projeto, contrato ou processo serd mal
definido e o resultado obtido ndo serd o esperado.

Escrever um objetivo, tal qual escrever uma missdo, uma visdo, etc., de forma adequada
ndo é tarefa simples. Quem ja participou de sessGes de definicdo de missdo entende como
é dificil escrever em poucas palavras o resultado que se espera de algo.

Uma técnica (ou metodologia) que pode auxiliar muito nesta missdo é a SMART:

e  Técnica (ou metodologia) aplicada na definigdo de objetivos, que considera 5
elementos para que o objetivo seja bem definido;

e Ainicial do nome do elemento na Lingua Inglesa define o nome da técnica.
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S-

s ] A R T

*+ Specific * Measurable * Ausinableou  + Realisticsand  » Time Bound
(Especifico) (Mensuravel) Achievable Relevant (Tempo)
(Alcangavel) (Realists
+ Especilico, o Passivel de set Relevante) « Deve ser
claro, conciso avaliado por » Congruente estabelecido
efacil de parametro e 41 i Bt com limite
entender [nio (para aferir se momenta ¢ os relevante para temporal bem
generalista) fol ou no mren el definido
atingido) que se espera
* Algo que possa * Deve existir a * Deue haver
ser claramente parssibiidade e Do e prazo para
entendido de poder vir a mativo que o atingir o
ser alcangado Justifigue objetiva

Specific (especifico):

Especifico no sentido de ndo dar a interpretacdo de abrangéncia ndo desejada, ou
seja, significar exatamente o que se deseja como resultado;

Claro, conciso e de facil entendimento — algo que possa ser claramente entendido
pelas pessoas que vao ler.

M — Mensurable (mensurdvel):

A-

Em diversos capitulos vamos citar que se algo ndo pode ser medido, ndo pode ser
gerido;

Se houver parametro de medi¢do é possivel cobrar os envolvidos sobre o resultado —
caso contrdrio ndo.

Attainable or Achievable (‘Alcancdvel’):

R-

O sonho é algo que desejamos mas que nem sempre pode ser alcangado. O objetivo
ndo — se esta sendo definido como meta, sera medido e sera cobrado do gestor, deve
obrigatoriamente ser vidvel de ser atingido;

Para isso deve ser congruente com o0 momento e os recursos disponiveis, uma vez que
sem 0s recursos necessarios e dependendo do momento pode ser impossivel de ser
alcangado.

Realistics and Relevant (Realista e Relevante):

T-

Deve ser relevante para o resultado que se espera, ou seja, deve haver motivo que o
justifique;

Deve motivar — se alcangar o objetivo ndo faz diferenca para o resultado é desperdicio
e ndo deve ser definido como meta.

Time Bound (Tempo):

Deve ser estabelecido com limite temporal bem definido — deve haver prazo para
atingir o objetivo;

Se ndo é estabelecido quando o objetivo devera ser alcangado, é provavel que
ninguém se preocupe com ele.
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1.3.3 BSC (Balanced Scorecard)

Porque fazemos melhor que

= e R Financeiro :
weos i ; o
orque os investidores Gowns o vitlos el osconcorrentes
continuar investindo em nds | e
nossos investidores /

Processos Internos |
do Negécio

Em quais processos nos

destacamos

Cliente
Como somos vistos pelos Visao e Estratégia
nossos clientes

Porque os clientes viio

‘ Porque nosso negécio se
continuar comprando

—+ sustenta

Conceito estratégico que define a necessidade de balancear as metas, ndo considerando
apenas um tipo de visdo — visdo financeira, por exemplo.

Seguindo o conceito os objetivos sdo definidos de forma que todos os interessados no
resultado tenham suas expectativas atendidas — isso vale para objetivos institucionais,
projetos, contratos, processos, etc.

S3o 4 as visdes consideradas pelo BSC:
. Financeira:

o Como somos vistos pelos investidores. No sentido amplo, investidor é o
patrocinador do projeto, contrato, processo, etc., ou seja, o ator que investe
recursos no seu desenvolvimento porque tem interesse no resultado;

o A pergunta chave é: por que o investidor continuara investindo ?

e  (liente:

o Como somos vistos pelo nosso cliente. No sentido amplo, cliente é o que recebe
o produto da empresa, contrato, projeto, processo, etc., e significa saber se ele
esta satisfeito com o produto que recebe;

o A pergunta chave é: por que o cliente vai continuar comprando o produto ?

e Processos Internos do Negdcio:

o Em quais processos nos destacamos. Pode se referir aos processos da empresa,
do contrato ou do projeto, ou simplesmente ao préprio processo em questdo;

o A pergunta chave é por que fazemos algo melhor do que nossos concorrentes ?

e Aprendizado e Crescimento:

o Setemos habilidade para mudar a melhorar. No sentido amplo, a nossa
competéncia para melhorar;

o A pergunta chave é o que temos para nos garantir a sustentabilidade disso ?
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.4 Brainstorming

Criticas Prévias
‘siio rejeitadas’

Criatividade Quantidade
‘6 bem-vinda' ‘é necessaria’

et
Combinar Ideias
U w\

—

Técnica utilizada para maximizar a visdo sobre determinado assunto, ou para buscar
inovagdo, ou para identificar a causa de um problema, ou em qualquer situagdo onde a
diversidade de ideias pode ser benéfica.

Para se configurar como brainstorming:

e Ascriticas prévias devem ser rejeitadas. Os participantes do brainstorming ndo podem
ser escolhidos segundo preconceito. Preconceito aqui tem o significado da palavra:
pré conceito sobre algo;

e Aquantidade de ideias é necesséria, ou seja, quanto mais ideias forem apresentadas
sobre o assunto melhor;

e Os participantes devem liberar a criatividade expondo o maximo de alternativas
possiveis;

e O brainstorming deve aproveitar a oportunidade da diversidade de competéncias para
combinar ideias —as combinagGes geralmente acabam sendo as melhores
alternativas.

A busca pela diversidade de visGes e ideias pressupde que o grupo envolvido seja o mais
heterogéneo possivel em relagdo as 3 competéncias: conhecimento, habilidade e atitude,
uma vez que se o grupo for homogéneo com o méaximo de afinidade nas competéncias a
chance de diversidade e baixa e, principalmente, as discussdes sob ponto de vista
diferentes acabam ndo acontecendo.

Um grupo homogéneo discutindo um assunto é mais adequado como equipe de trabalho,
onde o que se tem para fazer ja estd definido.
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{ Brainstorming
‘ Formato Aplicacdo Evitar
Reunides em Grupo (o mais | - Quando o que serd feito ja
heterogéneo possivel) b, et | esté decidido
Enunciar o maximo de R Grupo de pessoas que tem a
opgdes e opinides Gerenciar Risco mesma opinido sobre o tema
Desprezar opgdes invidveis Bvitar Crises Pré julgara opgdo antes da
(quando existe unanimidade) pesquisa

Conduzir pesquisa para
eleger a melhor opgéo

E importante ressaltar que o objetivo do brainstorming ndo é medir a satisfacdo do cliente
ou o resultado de algo, é definir alternativas para o que serd feito, ou investigar em
profundidade a causa de um problema ou sucesso. Para medir a satisfacdo do cliente
utilizamos outras ferramentas, como a andlise de guest comments (ver tépico), ou analise
colaborativa de indicadores (ver tépico).

Brainstorming ‘ -

« Ambito: Grupo

« Ambito:
Envolvidos e

Brainstorming | Afetados
* Formula opgcdes RS Avalia as opgdes
* Elimina opgdes * Define a melhor
invidveis | opgao
——— ——————

A equipe do brainstorming nao necessariamente escolhe a melhor alternativa sugerida. O

mais adequado é que ela:

e  Defina as alternativas;

e  Elimine as alternativas que podem ser consideradas invidveis sem consultar outras
instancias;

e Utilize a técnica de pesquisa de mercado mais adequada, envolvendo as instancias
apropriadas, para definir a melhor alternativa.
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1.5 Pesquisa de Mercado

| quisa de Mercado
e

Aplicagdo de técnica estruturada para tentar prever uma situacdo. Pesquisa de mercado
ndo serve para avaliar se a situagdo estd dando certo ou ndo — para isso existem as
pesquisas de opinido, de satisfacdo e medi¢do de indicadores. A pesquisa de mercado
serve para ouvir a opinido dos envolvidos sobre algo que se planeja fazer —algo que ainda
ndo ocorreu e tentamos identificar o que acontecerd quando efetivamente ocorrer.

E a melhor alternativa para escolher, dentre alternativas formuladas em um brainstorming,
qual a mais vidvel.

11.5.1 Tipos de Pesquisa de Mercado

Quando ‘Escutar’ Pesquisa
responde o que é Quantitativa
necessario
investigar:
Perguntar Pesquisa Qualitativa
Tipos de
Pesquisa de
Mercado

Quando ‘Escutar’ | Experimento I
nao responde de
forma adequada:

Testar

| Observacao I

Classificamos os tipos de pesquisa dividindo aquelas em que a resposta dada aos
questionamentos que fizermos aos envolvidos serd o parametro para a decisdo, e aquelas
em que a resposta ndo sera parametro, ou seja, devemos testar. Em cada grupo destes
temos 2 variagGes, o que nos leva a 4 tipos de pesquisa, que podem ser aplicadas
isoladamente ou em conjunto, dependendo do caso.

Enio Jorge Salu Pégina 50 de 181



Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos

11.5.2 Pesquisa Quantitativa

Quando ESCUTAR responde adequadamente
o que se pretende investigar E
A questdo é simples e objetiva

Forma:
¢ Utilizar questionario estruturado e tabular os dados
¢ Escutar a populacdo inteira envolvida

Exemplos:
¢ Inquéritos Estatisticos (ex: censo)
¢ Enquete

Nas situagdes em que escutar os envolvidos fornece subsidios para a tomada de decisdo, e

é vidvel questionar todos os envolvidos sobre aquilo que necessitamos para tomar a

decisdo. Como geralmente o volume de envolvidos é grande, a técnica sé se viabiliza

quando:

e O questionamento é simples, uma vez que exigira esforco para a tabulagdo necesséria
para a andlise;

e  Aquestdo é objetiva, uma vez que aspectos subjetivos permitem respostas amplas, de
dificil tabulagdo para analise estatistica;

e O questionamento ndo pode ser alterado durante a pesquisa, dada a dificuldade de
retornar aos ja questionados para refazer as perguntas, uma vez que representam
grande massa de entrevistados.

0O exemplo mais comum deste tipo de pesquisa é o censo nacional, que além de contar a
populacdo, aproveita o grande esforgo para algumas perguntas que definem o perfil da
populagdo.

Atualmente é muito comum a enquete em web sites. Muito diferente do blog, onde o
internauta tem liberdade de se manifestar da forma como julgar necessario, na enquete
ele apenas assinala uma alternativa entre as possiveis definidas pelo organizador da
enquete.
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1.5.3 Pesquisa Qualitativa

Quando ESCUTAR responde adequadamente

Posquisa

¢ Escutar uma parcela da populacdo cuja opinido representa a maioria da populagdo
inteira
¢ Pode-se utilizar roteiro aberto, aproveitando a oportunidade da interagdo

o que se pretende investigar E

A questdo é subjetiva e/ou ndo é s

Exemplos:
¢ Focus Groups (grupos focais)
¢ Entrevistas

Nas situagées em que escutar os envolvidos fornece subsidios para a tomada de decisdo,
mas ndo é vidvel escutar todos, havendo necessidade de escolher um grupo de envolvidos
que representam a opinido de todos, ou da maioria absoluta. Como o grupo é reduzido,
diferente da pesquisa quantitativa:

e Podemos inserir questdes subjetivas e complexas, dando liberdade aos envolvidos
para responder de forma aberta;

e Aproveitamos a interagdo e liberdade de expressao dos envolvidos para
eventualmente mudar o questionamento, ou quando identificamos algo que ndo
haviamos visualizado quando a pesquisa foi feita, ou abandonando questionamentos
que durante o transcorrer da pesquisa se mostram insignificantes para o que se
deseja investigar.

0O exemplo mais comum deste tipo de pesquisa é a pesquisa eleitoral em que, mesmo
sendo elaborada com questdes simples, geralmente de mdltipla escolha, ndo se escuta a
populagdo inteira — apenas parte da populagdo escolhida por critérios estatisticos que
indicam representar a maioria da populagdo.

Os critérios estatisticos e a massa participante definem inclusive a margem de erro da
pesquisa. A margem de erro da pesquisa qualitativa é superior a da quantitativa, mas este
ndo é o Unico parametro de escolha entre uma e outra. Analisa-se o custo x beneficio de
cada para decidir qual a melhor alternativa para o caso especifico.
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1.5.4 Experimento (ou técnica experimental)

Quando € necessdrio testar E
O teste ndo pode ser feito em ambiente
real

Tipos do
Posquisa de.
Morcado

Forma:

* Produzir um ambiente paralelo que representa
ao maximo o ambiente real

+ Testar a hipdtese no ambiente paralelo verificando:
— Se o resultado ocorre da forma como esperado
— Se existem eventos adversos que impedem a adogdo da alternativa

Exemplos:
= Laboratério;
= Ambientes de Testes de Sistemas (copia do ambiente de produgéo).

Experimonto

Posquisa
Quantitativa

[Posquisa qualitativa

Observagao,

Em situagdes onde a resposta aos questionamentos dos envolvidos ndo nos permite

decidir, é necessario testar.

Quando ndo podemos testar a alternativa no préprio ambiente real em que ela sera
aplicada quando for implantada, chamamos a pesquisa de mercado de experimento, ou

técnica experimental:

e Criamos um ambiente ficticio, que reproduz o maximo de condi¢Ges possiveis do

ambiente real;

e  Fazemos o teste e verificamos se existem eventos adversos que ndo foram

identificados quando da proposta da alternativa.

0O exemplo mais comum sdo os experimentos realizados em laboratério — ndo se testa uma
vacina ou um novo medicamento em pessoas (ambiente real) sem antes testar em cobaias

(ambiente ficticio que tenta reproduzir as condigdes do ambiente real).

Geralmente costuma representar uma pesquisa onerosa (cara) e por esta razdo sua
aplicagdo costuma ser muito bem elaborada, considerando aspectos de custo e beneficio,

além de inserir a pesquisa aspectos de gestdo de projetos.
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1.5.5 Observagao

Quando é necessario testar E
O teste pode ser feito em ambiente
real OU
A hipotese pode ser avaliada por

comparag¢do em cenario real

Forma:
* OU Inserir a mudanga no ambiente real e verificar:

— Se o resultado ocorre da forma como esperado

— Se existem eventos adversos que impedem a adocdo da alternativa
*+ OU Observar a hipétese em algum cenario (local) em que ela ja foi aplicada

Exemplos:

* Benchmark

+ ‘Cookies’ em programas de computador
« Analise estatistica (ex: audiéncia)

Em situagdes onde a resposta aos questionamentos dos envolvidos ndo nos permite
decidir, é necessario testar.

Quando podemos testar a alternativa no préprio ambiente real em que ela serd aplicada

quando for implantada, ou quando podemos visualizar a nova alternativa ja em uso em

outro ambiente, chamamos a pesquisa de mercado de observagdo:

e Inserimos 0 novo processo no proprio ambiente real e observamos a variagao no
resultado, em relacdo a situagdo anterior;

e Qu observamos a situagdo proposta ja adotada em outro ambiente, comparando a
diferenca do resultado em relagdo a situagdo anterior (benchmark).

0O exemplo mais comum é o teste que fabricantes de alimentos fazem em seus novos
produtos: geralmente escolhem uma cidade (Curitiba, por exemplo), inserem o produto e
observam o comportamento dos clientes em relagdo a ele. Confirmando a viabilidade do
novo produto neste local decide pela expansdo aos demais mercados, ou eventualmente
pelo ajuste no produto e um novo teste.
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1.6 Centro de Servigos Compartilhados
‘Board’
&5 4+ RH
Tl HH -
| 1 1 1
Diretoria Diretoria Diretoria
A B c

Estrutura Organizacional definida pela empresa e concentra especialidades que as demais

dreas da organizagdo necessitam em situagdes pontuais:

e  Racionaliza custos;

e  Prové o conhecimento que os gestores das dreas de negdcio necessitam, evitando que
eles tenham que gerir estes tipos de recursos.

E uma forma de retirar do gestor das diversas dreas da empresa e responsabilidade de

possuir competéncia naquilo que ndo esta diretamente relacionada a atividade fim da sua
area, e do Onus da gestdo desta competéncia.

csc

Centro de Servigos
Compartilhados
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Organizagdo Usual

Especialidades que a empresa necessita, e que os gestores das demais dreas de negdcios
ndo tém competéncia técnica ou operacional para exercer, por exemplo, qualidade, riscos
e especialmente:

1.6.1 Escritorio de Projetos

Com profissionais certificados em PMI, ou simplesmente especializados em gestdo de
projetos, mesmo sem certificagdo PMI.

O escritério de projetos é usualmente chamado pela sigla do seu nome na lingua inglesa,

Project Management Office & PMO .
1.6.2 Gestao de Processos

Com profissionais especializados em ferramentas de mapeamento e otimizagdo de
processos. Geralmente se especializam na visdo dos macro processos da empresa, além
dos processos especificos demandados pelas dreas gestoras.

1.6.3 Area de Apoio a Gestdo de Contratos

Com profissionais especializados em modelos de gestdo do ciclo de vida dos contratos
(exemplo: Modelo GCVC), e se responsabilizam pelo controle de eventos contratuais,
especialmente os de carater administrativo como controle de vigéncia, controle de
exigiveis, instrugdo de aditivos e avaliacdo periddica de fornecedores e clientes.
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1.7 Governanga de Grupos

A criagdo de grupos para desenvolver assuntos nas grandes empresas se tornou necessaria,
dada a complexidade da gestdo e do préprio assunto.

E necessdrio estruturar estes grupos para que funcionem de forma harménica, sem
desperdicar recursos e maximizando o resultado esperado.

A governanca de grupos é uma forma de estabelecer regras basicas para garantir a
eficiéncia, eficacia e efetividade dos grupos.

Técnica que: y N
A N
* Maximiza o foco; I“ e \-‘
¢ Integra os diversos grupos;
¢ Elimina retrabalho.
. /// - N
Conceitos: /
: . \
& HleraquIzag_ao; ‘w" Governanca \‘
*  Formalizagéo: . | de Grupos B
— Objetivo; A e N
/ Equipes 1 \
— Componentes; [ de | Comissdes

L.

‘ | \
\_ Trabalh \
— Algadas e Responsabilidades; U v

— Dinédmica de Funcionamento.

A premissa fundamental é estabelecer hierarquia funcional entre os grupos, a partir de
uma classificacdo (ou enquadramento) padronizado:

e  Comités

e Comissdes

e Grupos de Trabalho.
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1.7.1 Comité

Diretoria

Comité Comité |

Grupo que delibera sobre temas e assuntos:
e  Recebe relatos e alternativas das comissGes e gestores e decide
e Define e afere metas, indicadores, algadas e responsabilidades

Exemplos:
e  Comité Gestor Administrativo
e  Comité Técnico

Assessora e/ou subordina-se a estrutura hierarquica

1.7.2 Comissao

| Comité
-

Comissdo Comisséo

Equipede
Trabalho
| e oe—— | -
Equipe de Equipede ‘
Trabalho Trabalho ‘

Grupo responsavel por determinado assunto:
o  Define algadas, processos e indicadores;
e Analisa indicadores e propde ajustes em algadas e processos.

PRI P

Exemplos:

e  Comissdo de Controle de Infecgdo Hospitalar;
e  Comissdo de Faturamento;

e  Comissdo de Qualidade.

Assessora ou subordina-se a um comité, ou a um elemento da estrutura formal se for

assim definido em lei, norma, etc.
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1.7.3 Equipe de Trabalho

Grupo responsavel pela operacionalizagdo de um determinado assunto:

Equipede
Trabalho

| s | -
Equipede Equipede ‘
Trabalho Trabalho

e Utiliza sua algada e seus recursos para operacionalizar projetos, processos, etc.

Exemplo:

e  Equipe de Implantagdo ISO 16.000;
e  Equipe de Implantagdo da nova Recepgdo.

Subordina-se a um Comité ou Comissdo.

1.8 Anilise Colaborativa de Indicadores

Indicador
e

Diretamente
Envolvidos

Indiretamente
Envolvidos

Os indicadores formalizam as metas a serem cumpridas, e as metas geralmente s6 se

viabilizam através da integracdo de diversas dreas da empresa.

A publicidade dos indicadores formaliza o cumprimento ou ndo das metas

Os gestores das diversas dreas necessitam analisar os indicadores em conjunto e definir
acoes colaborativas para melhorar os resultados. A esta analise em conjunto chamamos
ACI — Andlise Colaborativa de Indicadores.
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Il Gestao de Projetos
1.1 PMI ®
I.1.1 O Instituto PMI ®: Project Management Institute

P r I
"' ‘ ‘ ®
E ProjectMaaagcinent Lnsthnte

1969 2011
7 7 170 paises
Ml IR

Organizagdo sem fins lucrativos, com sede na Filadélfia, Pensilvania, Estados Unidos.

Missdo:

e  Formular padrdes profissionais para gestdo de projetos;

e Gerar conhecimento por intermédio da investigagdo;

e  Promover a gestdo de projetos como profissdo através de seus programas de
certificagdo.

Organizado me 1969 por 5 voluntdrios, atualmente esta presente em mais de 180 paises,
contando com mais de 650.000 associados, dos quais mais de 240.000 certificados.
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.1.2  Certificagdo PMP ®: Project Management Professional

PMP ( Profissional de Geréncia de Projetos ) ® é um certificado emitido pelo Project
Management Institute (PMI) ®, que certifica que o profissional tem excelentes
conhecimentos e grande experiéncia na Geréncia de Projetos definida no PMBOK ©.

Para obter é necessario:

e Aprovagdo em exame de 200 perguntas de mdltipla escolha;

e Comprovacao de, no minimo, 4.500 h de experiéncia em gestdo de projetos;

e Adesdo ao Codigo de Conduta Profissional (CPC — Code of Professional Conduct);
e Cumprir requisitos de educagdo formal em Geréncia de Projetos.

Certifica que o profissional (gestor do projeto) realiza gestdo de projetos com qualidade:
e  Tem conhecimento adequado para gestdo;

e Atua como gestor (ndo faz ... controla);

e  Segue padrdo pré-definido de gestdo (coordena agBes sempre da mesma forma);

e Envolve responsaveis adequadamente (algadas e responsabilidades);

e  Produz evidéncias (afere formalizagdo de registros e controles).

Estas informagdes permitem concluir que a obtengdo do certificado ndo é simples, uma vez
que exige que o profissional possua os 3 elementos definidos na gestdo de competéncias:
e  Conhecimento, aferido nas provas;

e Habilidade, aferido na comprovacgdo da experiéncia de 4.500 horas;

e  Atitude, descrita no Cédigo de Conduta Profissional que ele adere.

Ao nos deparar com um profissional certificado PMP © temos a certeza que cumpriu um
programa de capacitacdo adequado para que possa realizar sua missdo na gestdo dos
projetos.
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Analisando a certificagdo também é possivel definitivamente definir a figura do gestor de
projetos, que geralmente é muito diferente da visdo que as pessoas que ndo conhecem o
PMI tém a respeito dele.

Apoio Técnico e Maior Autoridade Aplicar as
Metodoldgico Técnica do ferramentas Julgar
para Execugdo Assunto Tema adequadas
Facilitador / Chefe dos Envolver técnicos Modificar o
Coordenador de envolvidos no e/ou responsaveis projeto por sua
Agoes projeto adequados conta

Sua especializagdo é em gestdo de projetos, e ndo sobre o objeto do projeto. O profissional
gestor de projetos sera eficiente tanto na gestdo de um projeto de engenharia civil quanto
na gestdo de um projeto de incorporagdo de empresas, porque vai aplicar a mesma
metodologia e conceitos, visando garantir que os projetos ocorram da forma como foram
definidos e planejados.

Ndo se espera que o gestor de projeto tenha conhecimento profundo de engenharia civil
ou de legislagdo societdria para incorporagdao de empresas — a expectativa é que ele instrua
o projeto de acordo com o planejado.

Se ele também for especializado no objeto, isso sé podera ser de utilidade quando ele,
enquanto gestor do projeto, ndo modificar o projeto por sua conta, ndo emitir julgamentos
sobre o planejamento, e ndo assumir indevidamente posi¢do de chefia em relagdo aos
envolvidos.

A figura do gestor do projeto é a de quem tem dominio sobre as ferramentas de gestdo de
projetos, e atua coordenando as a¢des envolvendo técnicos e responsaveis adequados, da
forma como o projeto tenha sido planejado.
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.1.3  Unidade REP: Registered Education Provider

[_R-E.P.__| an yFr
=ﬁ, ]

/ﬁhg
\

E 0 nome que se da para a Instituicdo autorizada pelo PMI para:
e Instruir processos de certificagdo PMP ©;
e Emitir certificados PMP em nome do PMI ©.

Prn]u:l Management Institute

O certificado PMP ® sé é valido quando emitido por um REP, ou pelo préprio PMI ®.

Qualquer pessoa, certificada ou ndo, pode compartilhar o seu conhecimento a respeito do
assunto, mas o certificado sé pode ser emitido por uma instituicdo que tenha permissao
para isso.

Da mesma forma que o PMI ® define requisitos para a emissdo de certificados PMP ©, o
PMI © define uma série de requisitos para que uma instituicdo se torne REP.

Os requisitos para certificacdo PMP © e os requisitos para autorizar que uma instituicdo se
torne REP ddo ao contexto ‘certificagdo PMP ® a credibilidade que o PMI ® possui em todo
o mundo, e mantém o nivel de exceléncia dos profissionais que atuam nesta especialidade.

Ao tomar contato com projetos geridos por profissionais certificados podemos identificar
claramente que existe um padrdo de qualidade comum, ou seja, os projetos sdo geridos de
modo uniforme, baseado nos mesmos parametros, e com controles e reportes muito
parecidos, nos projetos de qualquer tipo de objeto, em qualquer parte do mundo.
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.2 PMBOK ®

1983 < Original |

n ¢ Project iz Pupes American National Standards
Institute
“ * Management (ANSI)
008 (ANSI/PMI 99-001-2008
Institute of Electrical and
of Electronics Engineers (IEEE)
¢ IEEE 1490-2011

2013
* Knowledge Guia 52 Edicdo < Vers&o Atual |

PMBOK ® é o nome que se da ao guia que descreve tudo o que é necessario para gerir
projetos segundo as diretrizes do PMI ©.

A versdo original foi um White Paper publicado em 1983 e, como todo White Paper, tinha
como objetivo transmitir conhecimento aos interessados a respeito de uma técnica.

O documento foi sendo desenvolvido e evoluindo e na sua 42 edigdo, ja consagrada pela
utilizagdo em dezenas de paises em todo o mundo, acabou se tornando norma em 2 dos
institutos mais respeitados:

e ANSI — American National Standards Institute ® (ANSI/PMI 99-001-2008);

e  |EEE —Institute of Electrical and Electronics Engineers © (IEEE 1490-2011).

E a base para gestdo de projetos adotada mundialmente, inclusive nas disciplinas
relacionadas em cursos universitdrios, sendo seu estudo parte integrante do programa de
disciplinas, como exemplo: engenharia de produgdo, tecnologia da informagdo, etc.

Existem diversas versGes de software desenvolvidos para servir de ferramenta de apoio a
gestdo de projetos baseadas no PMBOK ©.
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1.2.1  Guia PMBOK ®: Project Management Body of Knowledge

“ * Management

. of
* Knowledge Controle

Grupos de Processos

» (1) Iniciagdo * (1) Integracdo
¢ (2) Planejamento * (2) Escopo

* (3) Execucdo * (3) Tempo

¢ (4) Monitoramento + (4) Custo

» (5) Encerramento * (5) Qualidade

* (6) Recursos Humanos
* (7) Comunicagbes

* (8) Riscos

* (9) Aquisi¢iies

* (10) Partes Interessadas

O PMBOK ® estd estruturado em 2 partes: grupo de processos e areas de conhecimento.

Grupos de Processos:

Define uma estrutura padronizada basica para a gestdo adequada do projeto;

A estrutura com 5 grandes tépicos (Iniciacdo, Planejamento, Execugdo,
Monitoramento e Encerramento) tem como fundamento o ciclo PDCA e, entre as mais
diversas utilidades, serve principalmente para impedir que o projeto negligencie
alguma destas etapas fundamentais que todo projeto deve ter;

Para cada um destes grupos de processos, o projeto bem elaborado deve descrever os
controles necessarios para que seja adequadamente gerido;

Areas de Conhecimento:

Define disciplinas necessérias para a gestdo adequada do projeto;

As 10 areas (integragdo, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicagdes, riscos, aquisicdes e partes interessadas) estdo presentes em todos os
projetos, com maior ou menor intensidade dependendo do caso;

Ndo é exigido que o gestor do projeto seja especializado nelas, mas sim que tenha o
nivel de conhecimento bdsico necessdrio para utilizar em determinadas situagdes e
que saiba quando deve recorrer aos especialistas, ou em que projetos devera ser
necessaria a integracdo de um deles no projeto em tempo parcial ou total.
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.2.2  Padrdo de Fato em Gestdo de Projetos
O PMBOK ® é o padrdao mundial para gestdo de projetos em todo o mundo.

As evidéncias podem ser comprovadas ao analisar licitagdes publicas, em paises de todos
os continentes, que definem o PMBOK ©, total ou parcialmente, como requisito para
contratagdo de fornecedores.

No mesmo cendrio verificamos a oferta de vagas em empresas para profissionais
certificados, inclusive em concursos para provimento de cargos em empresas publicas.

Milhares de palestras e cursos sdo ofertados sobre gestdo de projetos, tendo o PMBOK ®
como base da didatica.

Em auditoria de contratos cujo objeto se refere a projetos, especialmente os de
engenharia, o PMBOK © é utilizado como referéncia de melhores praticas, mesmo que ndo
tenha sido citado no contrato como parametro de avaliagdo.

Além de ser um padrdo de direito, uma vez que o seu conteldo é registrado e ja se tornou
norma em instituicdes normativas de diversos paises, € um padrdo de fato, porque é
seguido independente de ser de direito.

Além do aspecto técnico, quando avaliamos o ‘negdcio certificacdo’ o mercado PMI ©
movimenta por si milhdes de ddlares anuais.
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n.3 Grupos de Processos do PMBOK ®

Para que o projeto possa ser objeto de gestdo adequada, o PMBOK ® define um rito de 5
grupos de processos padronizados que devem ser seguidos:

1. Iniciagdo

2. Planejamento

3. Execugdo

4. Monitoramento

5. Encerramento

O Gestor do Projeto mantém controle do projeto coordenando as agGes de modo que
ocorram alinhadas ao rito padronizado, evitando que haja antecipagdo ou atraso
inadequados.

O projeto serd melhor gerido se desde o seu préprio planejamento este rito for adotado
como base.

Caso o projeto ndo tenha sido definido desta forma, cabera ao Gestor do Projeto avaliar se
conseguird inserir os controles e conceitos de cada um destes grupos de processo na
cronologia do projeto sem prejuizo do resultado planejado, ou se o projeto deve ser
ajustado de modo a alinhar sua cronologia com os grupos de processos do PMBOK ©®,
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111.3.0  Estrutura Padronizada para Gestao do Projeto

Ao analisar os grupos de processos do PMBOK ® podemos facilmente identificar sua
similaridade com o ciclo PDCA.

Planejar do PDCA (P — Plan):
Relacionado aos grupos de processos Iniciagdo e Planejamento.

Executar do PDCA (D — Do):
Relacionado ao grupo de processos Execugdo.

Verificar do PDCA (C — Check):
Relacionado ao grupo de processos Monitoramento.

Ajustar do PDCA (A — Act):
No sentido amplo, relacionado a todos os grupos de processos quando realizado
de forma adequada.
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I.3.1  Iniciagdo

Grupo de Processo. Conceito)/ Ferramentas

Formalizagdo adequada:

= Do Objetivo (enunciado do
problema)

= Das Macro Ages

+ Dos Macro Resultados

Esperados
1 + Dos Envolvidos
Iniciagao
Ferramentas:
« ‘Kick Off’
+ Intranet

= Jornal Institucional
+ Focus Groups
+ Home Page

Na pratica

Obter autorizacdo para iniciaro
Projeto

Identificar Riscos
Minimizar Crises

Formalizar a Equipe de Projeto
Responsabilizar Envolvidos

Minimizar investimentos / custos

Muito do sucesso de um projeto depende muito da forma como é iniciado, uma vez que
quanto mais claro for o objetivo e as algadas e responsabilidades dos envolvidos, menores
sdo os riscos de atrasos, e menor a chance de haver desperdicio de recursos.

A etapa inicia¢do é definida como a que faz a publicidade do projeto de forma adequada,
de modo a garantir que o projeto sera executado com o menor nivel possivel de barreiras,

e com o maior nivel possivel de envolvimento.

Na pratica é a etapa do projeto que obtém, ou formaliza, a autorizagdo para iniciar o
projeto, formar a equipe do projeto e responsabilizar os envolvidos.

O Gestor do Projeto deve coordenar as a¢Ges de publicidade, utilizando as ferramentas
disponiveis mais adequadas de modo a passar as informagdes principais, especialmente o

objetivo e os resultados planejados.
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E importante a definicdo da Equipe de Projeto:

A equipe de projeto é o grupo de pessoas que terd atribuicdes na gestdo do projeto;
E diferente do grupo de pessoas envolvidas que dependendo do projeto pode muito
maior, ou até nem existir;

A Equipe de Projeto tem fungdes de coordenagdo e comando, mas na maioria das
vezes ndo representa o conjunto de envolvidos, que tem agdes a realizar, metas a
cumprir e algadas, referente ao objeto do projeto;

O Gestor de Projeto geralmente é o coordenador da Equipe de Projeto.

Iniciagcao do Projeto

Patrocinadores Interlocutores Resultado Esperado
2 2 Impessoalidade na Escopo da Participa¢do dos
Equipe de Projeto Comunicagdo Envolvidos
Envolvidos Direta e Comunicacdo Dificuldades que Deverdo
Indiretamente Exclusivamente Eletrénica ser Superadas

E comum a utilizagdo de uma reunido de inicio (kick-off) que formaliza o inicio do projeto,
que coloca frente a frente a Equipe de Projeto e os envolvidos no projeto, com algumas
recomendagoes:

Convocados:

o Patrocinadores —aqueles que bancaram o investimento na realiza¢do do projeto
e/ou que sdo os responsaveis pelo assunto na organizagdo;

o Todos os membros da Equipe de Projeto;

o Todos os envolvidos, ou representantes de todos os envolvidos, direta ou
indiretamente. Envolvido diretamente sdo os que realizardo alguma agdo ou
controle no préprio projeto. Indiretamente sdo os que ndo realizardo a¢des ou
controles no projeto, mas serdo afetados por ele de alguma forma;

Evitar a impessoalidade na comunicacao, evitando interlocutores e comunicagdo
exclusivamente eletrbnica;

Enfatizar (dar foco) no resultado esperado, no escopo da participacdo dos envolvidos
e nas dificuldades que deverdo ser superadas.
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I.3.2  Planejamento

Grupo de Processo Conceito Na pratica

Revisdo ou Definigdo:
- Dos objetivos, estratégias e

acdes ao longo do tempo Elaboragdo efou Validagdo:
+ Dos recursos necessarios:
2 * Pessoas Do cronograma fisico-financeiro
Planejamento + Area Fisica
+ Equipamentos Dos produtos de validagdo das
» Tecnologias etapas
» Utilidades
+ Insumos

O planejamento supde a existéncia de prazos e limitagdo de recursos.

Os prazos sdo controlados através de um cronograma fisico. Deve conter as atividades a
serem realizadas e seu respectivo prazo de execucdo, e o relacionamento (dependéncia)
entre as atividades.

Os recursos ou sao controlados através de uma planilha de controle de custos, caso o
projeto permita o acompanhamento de forma simplificada, ou através de um cronograma
financeiro, associando as atividades do cronograma fisico ao empenho dos recursos
correspondentes.

Se o projeto foi definido ja com estas diretivas, esta etapa se refere ao estudo e revisdo do
que foi planejado, e a publicidade adequada aos envolvidos.

Caso o projeto ndo tenha sido definido com estas diretivas, o Gestor do Projeto deve
providenciar que sejam produzidos os cronogramas fisico e financeiro adequados.

Como pano de fundo, esta atividade pressupde que o objetivo do projeto tenha sido
claramente definido, e que os cronogramas estejam alinhados.
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Planejamento do Projeto

Lista de Atividades Lista de Verbas

Inicio e Fim Previsto, e se depende de

g Lo Valor Previsto e Critério de Liberagdo
outra atividade para iniciar ou encerrar

Responsavel, Envolvidos e Auditores Quem Solicita e Quem Libera

Talvez a tarefa mais dificil nesta etapa seja a revisdo das alcadas.

Em alguns projetos elas estdo claramente definidas na prépria formalizacdo do projeto,
mas geralmente as algadas sdo institucionais por assunto e ndo por projeto, o que exige
que sejam compiladas e organizadas de modo que o projeto ndo sofra interrupgdes por
falta ou excesso de interlocutor nos momentos em que al¢cadas de decisdo e/ou aprovacdo
sdo necessarias.

Esta etapa definitivamente definird o escopo, abrangéncia e a forma como o projeto deve
ser executado. O plano sera a base das atividades do Gestor e da Equipe de Projeto e sé
sera modificado mediante aprovagdo nas instancias competentes, geralmente as mesmas
que aprovaram o plano original.
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.3.3  Execugao

Grupo de Processo Conceito Na pratica

Follow-up junto aos envolvidos e
Gestdo propriamente dita do responsaveis, priorizando:

projeto: + Atividades antecessoras;
» Ndo executar; «  Quem tém menos motivagdo em
+ Se limitar a controlare relagdo ao projeto
envolver os responsaveis
3 no momento adequado Zelar para que os envolvidos fagam
Execugido o que deve ser feito, e sé o0 que
Aferir agbes de comando no deve ser feito

momento adequado

Disparar agdo de contingéncia pré
Realizar follow-up preventivo definida para riscos mapeados
das atividades

Coordenar eventuais crises

Grupo de processos que se relaciona ao momento em que o projeto se desenvolve, da
forma como foi planejado, e onde a Gestdo do Projeto deve ter maior atengdo em relagdo
a sua missdo que ndo é executar atividades do projeto, e sim controlar e envolver os
responsaveis no momento adequado para que o que esta previsto ocorra.

Na prética a gestdo do projeto realiza atividades de follow-up se preocupando com o
relacionamento das atividades do projeto, especialmente nos casos de interdependéncia
entre elas.

A gestdo do projeto deve identificar crises e controlar o disparo de agdes pré definidas na
materializagdo dos riscos previstos.

A melhor gestdo de projetos parte do pressuposto que é melhor comunicar os envolvidos
sistematicamente sobre o que necessita ser feito, mesmo que isso possa significar certo
incdbmodo para algum, do que apontar atrasos devido a ndo realizagdo de alguma atividade
planejada.
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11.3.4  Monitoramento

Grupo de Processo Conceito Na pratica

Aferir apuragdo adequada dos
indicadores

Aferir a consisténcia da realizagdo
dos recursos em relagdo ao plano, Andlise dos indicadores de

especialmente os custos resultado estabelecidos, e
4 ajustes no plano se necessario
Monitoramento Realizar e/ou coordenar a andlise
critica dos indicadores: Reporte a apresentagdo
» Ajustar tempos, investimentos sistemdtica do progresso
e custos:

» Quando possivel
» Envolvendo quem tem
algada para decidir

Grupo de processos relacionado ao controle efetivo dos resultados esperados, durante a
execucdo do projeto, e até o seu final — basicamente:

e Aferir se os indicadores estdo de acordo com o planejado;

e Aferir se os prazos estdo sendo cumpridos;

e Aferir se os recursos estdo sendo empenhados da forma como planejados.

O grupo de processos Monitoramento é simultaneo ao grupo de processos Execugdo. A

diferenca entre eles é que:

e Na Execugdo a missao da gestdo do projeto é basicamente preventiva, alertando os
envolvidos em relagdo ao que deve ser feito no momento adequado, disparando
comandos em agGes integradas, e outras atividades cujo foco é evitar o erro;

e No Monitoramento a missdo da gestdo do projeto é aferir o resultado das acées em
relagdo ao plano, apontando divergéncias e disparando a¢des de ajustes e
contingencia, sempre suportado pela aprovagao adequada.

Melhores préticas definem o reporte sistematico do progresso, especialmente os cendrios
real e previsto dos cronogramas fisico e financeiros, como sendo a ferramenta mais
importante deste grupo de processos. Na pratica o simples fato da publicidade do ndo
cumprimento das metas é a melhor forma de sensibilizar o envolvido.
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.3.5

Grupo de Processo

5
Encerramento

Encerramento

Conceito

Formalizagdo do final do projeto:

+ Ao atingir o resultado
esperado;

+ Ou ao abandonar o projeto
que se mostra invidvel

| oy
(@ Bre

Na pratical
Publicidade dos Resultados

Prestagdo de Contas
Previsto x Real x Saldo Final

Grupo de processos em que a formalizagdo do encerramento do projeto é feita, podendo

ter sido motivada:

e  Pelo encerramento natural do projeto, com o cumprimento das atividades e a
realizagdo do objeto planejado;

e Por conveniéncia, quando o objeto do projeto deixa de ser necessério (ou desejado);

e Pelaimpossibilidade do projeto continuar a ser executado, ou porque o planejamento
ndo previu condi¢des que acabaram consumindo os recursos ou inviabilizando o prazo
de execugdo, ou pelo surgimento de barreiras que impedem a execugdo das
atividades planejadas.

Em qualquer situagdo é recomenddvel a publicidade dos resultados obtidos e da prestagao
de contas: previsto x real x saldo final.

Em projetos que envolvem contratacdo de terceiros a formalizagdo do encerramento do
projeto sera fundamental para a instrugdo da eventual necessidade de aditamentos ou
cancelamento de contratos.

Em organizagBes que se utilizam de gestdo orgamentdria estruturada, o encerramento sera
fundamental para a eventual necessidade de ajuste de verbas previstas, realocagdo de

verbas, etc.
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n.a Areas de Conhecimento do PMBOK

Para que o projeto possa ser objeto de gestdo adequada, o PMBOK ® define areas de
conhecimento (disciplinas) em que o gestor deve estar capacitado ao nivel necessario para
gestdo, ou seja, o nivel pode ser generalista e o gestor deve envolver especialistas
dependendo da necessidade do projeto:

1.
. Escopo
. Tempo

W0 NOU A WN

Integracdo

Custo

. Qualidade
. Recursos Humanos
. Comunicagdes

Riscos

. Aquisigdes

10. Partes Interessadas

Este conjunto de disciplinas é basicamente o mesmo preconizado como areas de
conhecimento do administrador, do gestor de qualidade e de diversos temas em gestdo
empresarial. O PMI ® padronizou e compilou no PMBOK ® de acordo com a necessidade da
gestdo de projetos.

O gestor utilizara estas disciplinas de conhecimento em maior ou menor escala
dependendo do porte e caracteristica do projeto.
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1.4.0 Conhecimento necessario para a Gestdo do Projeto

Em relag¢do a Gestdo de Competéncias:
* Conhecimento; _________‘__\»
¢ Habilidade;

* Atitude.

Codigo de Experiéncia

Conduta Comprovada EMELGRCE:

Certificado PM P

As dreas de conhecimento, juntamente com os grupos de processos do PMBOK ©, formam
o componente ‘Conhecimento’ da Gestdo de Competéncias definida como necesséria ao
gestor de projetos, e sdo aferidas em provas no processo de certificacdo do PMI ©.

O Certificado PMP © define o complemento da competéncia que o PMBOK © ndo possui:

e Acomprovagdo da experiéncia em um nimero minimo de horas como gestor de
projeto, que constitui o componente ‘Habilidade’ na Gestdo de Competéncias;

e  Aadesdo ao termo de conduta, que constitui o componente “Atitude’ na Gestdo de
Competéncias.
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.4.1  Integragao

Areade

‘ s Conceito Na pratica
GConhecimento)

Garantir que as acbes ocorram de
forma integrada:
+ Cada equipe saiba o que as outras  Evitar que as agdes do projeto
faz, DENTRO DO SEU INTERESSE ocorram de forma dispersa, sem
1 NO PROJETO; alinhamento com os objetivos do
Transmissdo do quanto uma acdo é projeto

Integragéo necessaria, ou pode prejudicar, as
demais acBes do projeto; Dotar o projeto de ‘motivacao
= Aferir se processos e agdes coletiva’

interdependentes estdo ocorrendo
da forma como definido/ planejado

Talvez a mais importante tarefa na gestdo de projetos seja a garantia de que as integracoes
ocorram. Os projetos, em especial os grandes projetos, supdem a participagdo de
envolvidos subordinados de diferentes instancias na organizagdo e/ou de fornecedores e
clientes, com interesses diferentes, que naturalmente priorizam suas a¢gdes ndo em fungdo
do projeto especifico, mas em fungdo do contexto em que se inserem.

E comum que os envolvidos ndo tenham a motiva¢do necessaria para realizar suas
atividades no projeto, se os objetivos do projeto ndo forem essenciais a sua ‘atividade-fim’,
ou que realizem o que é de sua responsabilidade sem se preocupar com os reflexos que
causam em relagdo aos outros envolvidos.

Baseado neste fato a gestdo do projeto deve zelar pela integragdo entre areas, atividades e
processos do projeto, alinhando as a¢Ges em relagdo ao objetivo final do projeto. Como o
objetivo fundamental é conscientizar os envolvidos da sua posicdo em relagcdo ao contexto
geral do projeto, as a¢Oes de integragdo tém o cardter de motivagdo coletiva, mantendo o
projeto como algo importante na agenda dos envolvidos, e desta forma garantindo que um
envolvido ndo seja prejudicado no cumprimento daquilo que é de sua responsabilidade em
fungdo da falha de outra.
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Como ndo se espera que os envolvidos tenham dominio sobre a abrangéncia do projeto,
este é o tipo de atividade que s6 se concebe ser bem realizada por uma instancia que
possua atribui¢do para isso, no caso o gestor do projeto.

A auséncia de integragdo nos projetos, como nos processos, tem como consequéncia o
fendmeno que chamamos de ‘fila’ (*).

(*) consultar também o capitulo ‘gestdo de gargalos’ em gestdo de processos.

Quando as atividades interdependentes ndo ocorrem de forma sincronizada a fila ocorre

em duas situacdes:

e  Aatividade anterior encerra antes do previsto, ou uma condigdo inesperada produz
mais volume de processamento que o previsto, e ocorre esgotamento na entrada da
atividade posterior que, ao demorar para tratar o excesso, gera fila de
processamento;

e Aatividade anterior encerra apds o previsto, a posterior fica parada aguardando o que
deveria estar na sua entrada paralisando as seguintes e gerando fila de atividades.

Para evitar que estas situagGes ocorram e prejudiquem a cronologia do projeto, a gestdo
do projeto deve monitorar a sincronia dos envolvidos na realizagdo das suas atividades em
relagdo ao planejado, e identificando a eventual anormalidade, coordenar junto aos
envolvidos os ajustes necessarios em relagdo ao plano.
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111.4.2  Escopo

Are? < Conceito Na pratica
CGonhecimento

Garantir que o trabalho exigido seja

feito
Entender adequadamente o que é
para ser feito

2 Garantir que sé o trabalho exigido
seja feito
Escopo Aferir se as pessoas sabem

exatamente o que é esperado

Evitar que o escopo do projeto seja delas no projeto

modificado sem autorizagdo adequada

O projeto pode ser extremamente prejudicado se o escopo ndo for seguido conforme
planejado.

A questdo basica da gestdo de projetos é se certificar que os envolvidos tém o
entendimento adequado do que é sua responsabilidade no projeto — se o envolvido ndo
tem claro o que se espera dele, ou ndo vai fazer tudo o que é necessdrio, ou vai fazer mais
do que é necessario.

A questdo fundamental da gestdo é ndo misturar agcdes do projeto com outras, mesmo que
sejam importantes para a empresa, e ndo permitir que parte do projeto deixe de ser
executada, mesmo que alguém julgue ndo ter importancia. Nas condi¢cdes de exce¢do em
que o escopo deva ser alterado, primeiro é necessario ajustar o plano e formalizar a
aprovagdo, para depois adotar o ajuste como diretiva do projeto (da forma como preconiza
o ciclo PDCA!).

A gestdo do projeto tem como missdo coordenar as agcdes de modo que o que foi
planejado seja feito, e s6 o que foi planejado seja feito.
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11.4.3 Tempo

Area de )
i 1 Conceito) Na pratica
Conhecimento,

Registrar o progresso das atividades no

cronograma fisico, e analisar se o tempo das
atividades esta sendo consumido conforme

Comparar o
cronograma previsto
com o realizado, e

lanejado .
P ] coordenar acdes de
3 Avaliar se o tempo das atividades serdo i]e"::sétssgﬁzndo
Tempo consumidas conforme planejado se a tendéncia se
mantiver:

Aferir se os produtos
de validacdo das
atividades foram
entregues e validados

« Apontar potencial de divergéncia (atraso ou
antecipagao)

= Avaliar a necessidade, oportunidade e
viabilidade de ajustar o cronograma

« Divulgar ajustes aos envolvidos

O controle do tempo é a atividade que geralmente mais consome recursos do gestor do
projeto, porque é continua do inicio ao fim do projeto, e ndo se resume apenas em
registrar informagdes passadas, mas também em aferir se as informagdes sdo fidedignas.

O controle do tempo reflete em tudo no projeto: integragdo de atividades, empenho dos
recursos, riscos e crises. A importancia do controle do tempo também nao se limita em
apurar se ele foi feito apenas no prazo planejado, mas também no momento planejado,
uma vez que uma atividade executada no mesmo tempo em dois momentos diferentes
pode ter custo totalmente diferente. Exemplo: A constru¢do de um balcdo leva 4 horas e
custa x se for feita em horario comercial, mas pode custar 2x se for feita fora do horario
comercial.

A gestdo do projeto supde que haverd uma lista de atividades ordenadas e/ou
sequenciadas, com o momento de inicio (data ou data e hora), tempo de realizagdo
(meses, dias, horas, etc.) e momento de término (data ou data e hora), e é fundamental
analisar a compatibilidade entre o tempo de realizagdo e os momentos de inicio e término,
principalmente em relagdo aos dias Uteis, turnos e eventuais eventos concorrentes que
podem prejudicar ou impedir a realizagdo da atividade.
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| ESCEPTI| PMBOK - llustragéo de Cronograma Fisico
' Fer
Liniciacio
2Flansjamento
Etapa 1 | 3Execuciio
4Monitramento & Controle
S.Encerramento 9
Produtos d
Liniciagio ro }!' oS e
/alidaca
— Validacao
Etapa 2 | 3Execugio \n.. [
2Menitoramente e Controle \ o —
SEncerramento ™~ Previsto
Liniciagio \\
2Plangjamento
Etapa 3 | 3Execugio x

4.Menitoramento e Gontrole \\

— Realizado

A ferramenta classica e tradicional de controle é o chamado cronograma fisico:

Uma lista de etapas, e dentro de cada etapa as atividades a esquerda;

O tempo do projeto, seccionado pela unidade de tempo mais adequada para anélise,
geralmente dias, no centro;

O produto de validagdo a direita. Produto de validagdo é o que determina se a
atividade foi cumprida, geralmente um documento que atesta que o objetivo da
atividade foi realizado, pela instancia que tem autoridade para isso. Por exemplo: se a
atividade se refere ao recebimento de um bem, o laudo técnico da inspegdo e
aprovagao do recebimento do bem.

Para cada atividade destinamos 2 linhas:

Uma representa o planejamento, ou seja, o inicio e fim da atividade, geralmente
representada na cor preta;

Outra representando quando a atividade vai realmente sendo executada, geralmente
representada em outra cor, diferente da preta.

E responsabilidade do gestor do projeto a atualizacdo e publicidade adequadas do
cronograma aos envolvidos e interessados no projeto.
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11.4.3.1 Microsoft Project

O Microsoft Project ® é a ferramenta mais utilizada no mundo pelos profissionais gestores
de projeto.

E um programa para uso em computadores que possui um Diagrama de Rede e um Gréafico
de Gantt.

Elemento
terminal

Inicio do
projeto

Elemento Elemento Elemento
terminal terminal terminal

O Diagrama de Rede é um grafico com a sequéncia em que as etapas do projeto sdo
executadas. E um fluxograma simplificado: n3o é uma ferramenta adequada para mapear
processos — para mapear processos, quando utilizado fluxograma, é necessario que seja no
modelo pleno.

Término do
projeto

T

TE. s

Tame

O Gréfico de Gantt é um cronograma em formato grafico. Identifica adequadamente o
inicio das etapas do projeto, sumarizando grupos de etapas. A grande vantagem da
utilizacdo da ferramenta, ao invés da construgdo de cronogramas em planilhas MS Excel ©,
por exemplo, é que ajustando os prazos das atividades, o MS Project © ajusta
automaticamente os grupos, dando visdo geral e detalhada das atividades do projeto. As
desvantagens sdo: a utilizagdo da ferramenta requer treinamento, o software necessita ser
adquirido e nem todas as pessoas gostam do formato do Grafico de Gantt.
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111.4.4  Custo
Areade s :
e Conceito Na pratical
Conhecimento

Apropriar os gastos (custos) de acordo com as

verbas definidas no cronograma financeiro Comparar o
cronograma previsto
Avaliar se o custo sera realizado conforme com o realizado, e
planejado se a tendéncia se mantiver: coordenar agbes de
a ajuste quando
= Apontar potencial de divergéncia (falta ou necessario

Custo sobre de recurso)

Aferir se as alcadas de
= Avaliar a necessidade, oportunidade e liberacdo de recursos
viabilidade de ajustar o cronograma estdo sendo cumpridas

= Divulgar ajustes aos envolvidos

A gestdo do custo do projeto se fundamenta no seu orgamento. No planejamento do
projeto sdo descritas rubricas, que definem para qual finalidade uma determinada despesa
de projeto ocorrerd. Por exemplo: em uma obra civil, a rubrica alicerce prevé o que sera
gasto em tudo que diga respeito ao alicerce, a rubrica cobertura prevé tudo que sera gasto
na cobertura, e assim por diante.

A previsdo é vulgarmente chamada de orgamento, mas orgamento tem sentido maior e
significa justamente o controle dos gastos em relagdo ao que foi planejado.

A tarefa mais importante do gestor de projetos em relagdo aos custos é identificar se os
gastos declarados em determinada rubrica realmente se referem a ela, e zelar para que a
previsdo de gastos em uma rubrica ndo seja utilizada em outra, ou seja, que a previsdo seja
condizente com a realidade e com o préprio planejamento.

A estruturacdo das rubricas em grupos e subgrupos é denominada plano orcamentario, e
para gestdo eficiente do projeto é necessario encontrar um ponto de equilibrio, ndo
detalhando demais em nivel que ndo seja necessdrio para andlise, e nem de menos a ponto
de dificultar a classificagdo adequada.
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[EscepTi] PMBOK -M‘e cmMa FiM.M 3
g Rubric Valor Valor Valor Saldoda
Projeto X N 5 :
El Previsto Realizado Empenhado Rubrica
111 10 5 5
1lniciacdo 112 10 a8 5 -3
113 10 10 8
2Planejamento 121 10 10 o
122 10 10 o
Etapa 1 131 100 S0 70
3 Execucao 132 100 20 30
133 100 30 50
g 141 10 10 20 -
4.Monitoramento e Controle e 5 e 5 EMPENHADO
S.Encerramento 151 10 15
2 211 10 5 )
1lniciagio
212 10 10 - -~ -
2F1ansiamento 221 100 20 1 Ainda nao realizado
Etapa 2 3.Execucdo 231 200
232 200
241 10 -
aM T 1¢ C trol
onitora mento e Controle i e Mas ja
S5 Encerramento 251 10 —
S aitacs il S comprometido
2 Planejamento 321 10 4
> oh 5 (IRREVERSIVEL)
3.Execucio
Etapa 3 332 10
4.Monitora mento e Controle =i 10,
342 100
S5Encerramento 351 100
Saldo Atual do Projeto 500 328 198
Saldo Geral do Projeto 1.180 328 198

O controle classico e tradicional é feito de forma similar ao do cronograma financeiro, em
forma de planilha:

A esquerda costuma-se utilizar as mesmas etapas do cronograma financeiro, de modo
a simplificar a andlise por etapa. E dentro de cada etapa as rubricas correspondentes;
A seguir as colunas:

Valor Previsto, que representa o quanto havia sido previsto de despesa daquela
rubrica naquela etapa;

Valor Realizado, é o valor que ja foi gasto naquela rubrica, naquela etapa;

Valor Empenhado, é o valor que ainda nao foi efetivamente gasto, mas ja esta
comprometido a ponto de ndo poder ser revertido. Por exemplo: se existe a
contratagdo de pessoas para um determinado projeto em regime CLT, alguns encargos
que so serdo recolhidos no futuro ja sdo devidos imediatamente;

Saldo, que representa o quanto ainda esta disponivel para gastar naquela rubrica,
naquela etapa.

O Valor Empenhado geralmente é o que mais falha no controle por parte dos gestores de
projetos inexperientes, e quando negligenciado gera um grande problema no encontro de
contas final do projeto, uma vez que despesas que aparentemente estavam sob controle
inesperadamente surgem com insuficiéncia de saldo, deixando o projeto deficitario por
exclusiva falta de controle.
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11.4.5 Qualidade

Aread : o
re? & Conceito Na pratica
CGonhecimento

Aferir se o projeto segue os padrdes de

desenvolvimento definidos (qualidade dos Evitar e/ou mitigar ndo
5 processos do projeto) conformidades de
Qualidade Processos e erros nos
Aferir se o projeto apresenta o resultado produtos do projeto

planejado (qualidade para o cliente do projeto)

Os projetos que se revestem de requisitos de qualidade geralmente definem parametros
de avaliagdo para aferir se existem ndo conformidades.

Os dois aspectos da qualidade estdo presentes nesta drea de conhecimento:

Qualidade do Projeto

Auséncia de Nao
Conformidades

Qualidade para o Cliente

Meta Realizada |I

Qualidade do Projeto, que se refere as préprias atividades do projeto em relagdo ao
padrdo de execugdo definido, ou seja, se as rotinas, especificagées, cronograma e outras
definices do projeto estdo sendo cumpridas ou se existem divergéncias (ndo
conformidades).

Qualidade para o Cliente, que se refere ao resultado final do projeto, ou seja, se as metas
do projeto estdo sendo cumpridas.
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111.4.6 Recursos Humanos

Areade!
Conhecimento

Aferir se os recursos humanos estdo sendo

alocados de acordo com o planejado:

« Evitar auséncia ou ociosidade;

= Avaliar afastamentos e articular substituigées
6 quando necessario.

Recursos Dar feed back adequado aos participantes sobre:
Humanos « O progresso do projeto;
= Atividades realizadas com sucesso
* Ndo conformidades que necessitam da sua
participagdo para serem mitigadas.

Na pratical

Manter os responsaveis
informados e
motivados

Enderegar agfes
relacionadas as
conhsequéncias do
vinculo trabalhista e/ou
contratual dos
envolvidos

Nos projetos, especialmente os grandes projetos, as pessoas ndo ficam em tempo integral
(full time) envolvidas do inicio ao fim. A maior parte dos recursos humanos é alocada

pontualmente nos momentos em que o projeto demanda.

Parte dos recursos humanos, inclusive, é contratada especificamente para o projeto, e nem
sempre é vidvel a contratacdo antes do inicio do projeto. Esta contratacdo pode ser feita
diretamente, no Brasil apelidada de ‘m3o-de-obra CLT’, ou indiretamente através da

contratagdo de outra empresa que vai alocar as pessoas.

Neste cendrio a gestdo de recursos humanos na gestdo de projetos se reveste de

importancia principalmente em 2 aspectos:

e Monitorar a capacitagdo adequada das pessoas nas atividades que o projeto
necessita, de modo que as pessoas envolvidas ndo coloquem o projeto em risco por
falta de entendimento ou competéncia técnica ou operacional para cumprir sua

missdo;

e  Monitorar as atividades que precedem a alocagdo das pessoas no projeto,
especialmente o a sincronia dos processos de contratacdo em relacdo a cronologia

definida no projeto.
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.4.7  Comunicag¢des

Areade

Gonhecimento Conceito Napratica

Prover instrumentos de comunicagdo
adequados para instrugdes, feed back
e comandos institucionais
7 Utilizar meios de comunicagdo que
Comunicagdes Zelar para que a comunicagdo ocorra sejam acessiveis e adequados
para todos os envolvidos, no que se
refere o projeto, e s6 ao que se
refira ao projeto

A publicidade adequada do projeto também é fator chave de sucesso:

e O nivel de informagdo aos envolvidos deve ser claro e sucinto, evitando a falta de
informagdo necessaria e o excesso de informagdo desnecessaria;

e  Oinstrumento de comunicagdo deve o que permita ao interlocutor o melhor
entendimento da informagdo que ele possa ter.

A gestdo do projeto deve analisar quem deve ser notificado sobre o que, considerando o
objeto do projeto e a necessidade de comunicagdo com cada grupo ou tipo de interlocutor.
Por exemplo: ndo é adequado apresentar cronogramas fisico-financeiros detalhados para
todos os envolvidos —apenas para aqueles que demandam a informacdo, para aqueles em
que é necessdrio prestar contas, e eventualmente para demonstrar para algum envolvido o
reflexo no cronograma referente a alguma agdo ou atitude dele. Apresentar cronogramas
detalhados para todos, além de ser inttil porque os que ndo necessitam da informag&do nado
va perder tempo analisando, ainda desperdica recursos de gestdao que podem ser melhor
aproveitados em outra atividade.

Deve também utilizar, dentre todas as ferramentas possiveis, as mais adequadas
dependendo do grupo ou tipo de interlocutor que se deseja atingir. Por exemplo: ndo é
adequado padronizar o e-mail como instrumento Unico de comunicagdo, porque 0 acesso e
importancia das pessoas a ferramenta e-mail é diferente — para determinados grupos o e-
mail ndo surtird o efeito necessario e deve-se utilizar outro meio de comunicagao.
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DEMAOS  cou aunt sanko

As melhores praticas recomendam a combinagdo do maximo de ferramentas disponiveis

para maximizar o alcance da comunicagdo: home page, intranet, e-mail, telefone, reunides
presenciais, teleconferéncias, etc.
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Outro aspecto muito importante é se certificar que o interlocutor entende a linguagem
utilizada na comunicag3o. E comum encontrar empresas que definem Fluxograma,

Ishikawa, Diagrama de Dispersdo e outras ferramentas como padrdo de documentacgdo de
processos.

Trata-se de um erro irrepardvel para os projetos porque se o envolvido ndo conhece a
ferramenta é como se estivesse lendo um texto em arabe ou russo, sem conhecer a lingua.
O gestor do projeto deve instruir a comunicagdo se certificando que os interlocutores
conhecam a linguagem de comunicagao utilizada.
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111.4.8  Riscos

: Are? 3 Conceito Na pratica
CGonhecimento

Monitorar os riscos conhecidos Coordenar ag6es de contingéncia
para riscos conhecidos

8 Avaliar se existe risco ao se deparar
Ri com: Envolver responsaveis
L=COS Ruido (manifestagdo adversa de algum  adequadamente para planejar
envolvido); acdes de contingéncia para novos
Erro ho processo; riscos

Desvio sistematico nos indicadores

Uma parte do planejamento é a definigdo dos riscos. Conforme definigdo, risco é algo
identificado previamente, uma vez que se surgiu inesperadamente, sem previsdo, deixa de
ser risco e classificamos como crise.

Uma vez que os riscos estdo previstos, ndo se admite que o gestor do projeto ndo saiba o

que fazer caso ele se materialize:

e  Uma agdo de contingéncia deve ser tomada. A agdo de contingéncia deve estar
prevista no préprio plano. Caso ndo esteja, é atribuicdo do gestor do projeto definir
antes do inicio do projeto, aditando o planejamento e obtendo aprovacgdo prévia para
a eventualidade de ter que adota-la;

e  Pode ndo ser adotada agdo alguma a respeito, a ndo ser formalizar que o evento
incerto ocorreu e estava previsto assumir o prejuizo ou consequéncia. Mesmo neste
caso, esta definigdo para o gestor do projeto agir desta forma, ou deve estar no
préprio planejamento, ou ele deve formalizar no inicio do projeto.

Resumidamente, as a¢des do gestor do projeto em relagdo aos riscos devem estar
planejadas — o gestor do projeto ndo deve agir com juiz ou buscar competéncias para julgar
no momento que o risco ocorrer: se o risco foi mapeado a agdo deve estar pré definida e o
gestor deve simplesmente monitorar para que ela seja realizada.
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1.4.9  Aquisi¢des

S
Are? 43 Conceito Na pratica
Conhecimento

Aferir se os envolvidos estdo agindo de forma a
garantir que os insumos e servigos de terceiros
estejam disponiveis no momento que o projeto

necessitar:
9 GCVC
e ... Planejar Compras e Aquisigbes (Gestédo do Ciclo de Vida
Aquisigoes ... Planejar Contratagdes dos Contratos)

... Solicitar Respostas de Fornecedores
... Selecionar Fornecedores

... Administragdo de Contratos

.. Encerrar Contratos sem Pendéncias

Boa parte dos projetos demandam a contratacdo de servigcos e produtos de terceiros, e 0s
processos de contratacdo, gestdao de contratos e habilitacdo e avaliagdo de parceiros
comerciais é complexa e, especialmente nas grandes empresas e empresas publicas,
demandam agGes e tempo que podem comprometer a cronologia do projeto.

O gestor do projeto, com base no modelo de gestdo de contratos adotado pela

organizagdo, deve:

e Avaliar, especialmente, a sincronia dos processos de habilitagdo e contratagdo em
relagdo ao cronograma fisico e ao planejamento orgamentario;

e Avaliar os controles de gestdo dos contratos em relagdo aos requisitos de qualidade
do projeto;

e Envolver a adrea de apoio a gestdo dos contratos relacionados ao projeto nos controles
especificos do projeto.

A utilizagdo por parte da organizagdo de um modelo que abrange todo o ciclo de vida dos
contratos (por exemplo o Modelo GCVC — www.contratos.net.br) simplifica a missdo do
gestor do projeto nesta drea de conhecimento.
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111.4.10 Partes Interessadas

Areade| o ey
S 1 Conceito) Na pratica
Conhecimento

Manter a publicidade adequada aos interessados
durante todo o projeto:

= Envolvidos diretamente; Divulgaro
10 « Envolvidos indiretamente. andamento real
Partes evitando ruidos
Interessadas  Prestar contas sobre o resultado do projeto aos causados pela
patrocinadores / mandantes / mantenedores: desinformacdo

« Publicagdo de relatérios de progresso do projeto
- Prestagdo de contas

E comum pensar na prestagdo de contas do projeto aos envolvidos, pela proximidade deles
com a gestdo do projeto devido as interagdes dos controles, e porque os envolvidos
dispendem recursos para realizar as atividades sob sua responsabilidade e naturalmente
desejam informacGes sobre o resultado.

Mas os interessados nem sempre estdo envolvidos, particularmente e justamente os
patrocinadores, aqueles que demandam o projeto, investem e aprovam o projeto, muitas
vezes ndo vao interagir com o projeto a ndo ser no final, para avaliar o resultado, aprovar o
que foi feito, etc.

O gestor do projeto deve manter em rotina a presta¢cdo de contas tanto para os envolvidos

quanto para os demais interessados:

e  Para os patrocinadores é fundamental a apresentacdo de cronogramas fisico-
financeiros resumidos, e indicadores relacionados ao resultado do projeto — o produto
final que motivou a realizacdo do projeto;

e Para os demais os relatérios de progresso do projeto, principais eventos adversos e
favoraveis, e riscos e crises resolvidos e pendentes. Um relatdrio de progresso com %
de atividades cumpridas e a cumprir € comumente chamado de ‘placar’;

e  Paratodos, caso seja exigido ou oportuno dependendo do férum, o cronograma
fisico-financeiro detalhado.

Enio Jorge Salu Péagina 92 de 181



Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos

v Gestdo de Processos

V.1 Estudo dos Processos

Ao contrario da Gestdo de Projetos relacionada ao PMI, e a Gestdo de Contratos
relacionada ao CLM ou Modelo GCVC, a Gestdo de Processos ndo se relaciona a uma
cartilha mundialmente aceita como padrdo. Existe uma infinidade de titulos e contetido
sobre o tema permeando o estudo dos processos em todo o mundo. Técnicas, métodos,
praticas e conceitos mais variados sdo adotados em maior ou menor escala dependendo
do pais, do segmento de mercado, do ramo de atividade ... enfim, dependendo do cenario
em que o processo se insere, uma técnica muito utilizada pode ndo ser Gtil, e uma em
especial é fundamental.

Uma segunda consideracdo se refere a profundidade com a qual o assunto serd tratado. E
inimagindvel que um Unico titulo pretenda capacitar gestores com um nivel de detalhe
elevado, primeiro porque a quantidade de técnicas a ser discutida é grande, e segundo
porque o escopo desta compilagdo se situa no ambito da gestdo e operacional. Vamos
discutir as ferramentas de forma generalista, dando foco na utilidade da ferramenta (para
que serve), seus conceitos basicos e alguns aspectos relevantes para o gestor ter poder de
discernimento quando se depara com ela, ou quando deve fazer uso delas e quando ndo
deve.

Como sdo ferramentas consagradas no mercado mundial, é vasta a bibliografia de cada
uma, inclusive extremamente vasto o contetdo disponivel na Internet. O objetivo desta
compilagdo é simplesmente apresentar a ferramenta aos gestores, ficando a cargo dos
interessados em aprofundar conhecimento especificamente sobre alguma delas a missdo
de consultar titulos mais especializados e menos abrangentes que este.

Algumas das técnicas aqui descritas podem ser conhecidas com outro nome. O nome aqui
citado é o que aprendi a utilizar na minha experiéncia académica e pratica profissional ... e
0 nome é 0 que menos importa ao gestor — o que importa é o conceito discutido e sua
utilidade pratica na gestdo de processos !
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IV.1.1  Analise Estruturada

Plano Macro Definigéo institucional
Estrategico Processo Metas de Negocio
Processo
Plano - Definicao Gerencial
Tatico MetasSiGoletvas)
Atividades
>
A
9
Plano Tarefas Definigao Gerencial
Operacional \/ Metas Individuais

A mais importante técnica para gestdo de processos é a analise estruturada. E o conceito
de estruturar os processos, da mesma forma como estruturamos os problemas e os
objetivos, segmentando um macro assunto, que é complexo, em pedagos (ou niveis
menores), de menor complexidade.

Dar solugdo para um grande assunto é complexo porque pela sua prépria abrangéncia a
tendéncia em gastar recursos para resolver aspectos relacionados que ndo é o foco do
problema, exagerar no gasto de recursos para fazer algo que, se melhor analisado poderia
demandar menos esforgo.

Partimos das premissas:

e Os grandes temas requerem solugcGes de maior complexidade;

e  Os grandes temas sdo formados por uma combinagdo de pequenos temas;

e  Os pequenos temas, na maioria das vezes, ndo sdo exclusivos do grande tema que
estamos estudando;

e Os pequenos temas geralmente requerem solugdo de menor complexidade.

Os grandes processos (ou macro processos) geralmente sdo tratados pelo ‘board’ da
instituicdo: geralmente sdo citados no plano estratégico (ou planejamento estratégico), e
sdo analisados em relagdo a matriz SWOT (forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas),
juntamente com ativos e conhecimento.
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Os processos de menor complexidade chamamos de tarefas, e sdo tratados no menor nivel
hierarquico da organizagdo: o plano operacional. Geralmente definem o que as pessoas
fazem na sua rotina de trabalho, definem perfis de cargos ndo gerenciais e diretivos e
indicadores de produtividade.

Aquilo que chamamos de processo (ou atividades para alguns) se situa entre o operacional
e o estratégico (no nivel gerencial, ou de supervisdo da empresa: o plano tatico. Formam
0s macro processos, e sdo formados pelas tarefas.

Quando estudamos processos, partimos da visdo macro (plano estratégico) em que é
possivel identificar grandes metas, mas é dificil atribuir responsabilidades e algadas porque
envolve grande volume de gestores, e procuramos dividir este macro processo em pedagos
que podem ser atribuidos a responsabilidade de poucos gestores. Esta divisdo do macro
processo deve permitir identificar metas menores, que possam ser atribuidas claramente
aos gestores, de modo que a soma destas metas menores seja suficiente para formar a
grande meta definida para o macro processo.

E entdo procuramos dividir os processos em pedagos menores (as tarefas) que podem ser
atribuidas ao nivel operacional, definindo metas de producdo que se cumpridas,

possibilitardo que as metas dos processos sejam cumpridas.

Vamos considerar uma situagdo que a maioria das pessoas ja vivenciou na vida pratica para
ilustrar analise estruturada: fazer uma cirurgia em um hospital !

Atendimento de Pacientes

Plano Macro

Estrategico Processo Cirargicos

Agendamento

Internacao
Cirurgia
A Atividades’ e

Preparaciao da Sala,
\/ Tarefas Disponibilizag&do dos Insumos,
Preparagiao da Equipe ......

Plano
Operacional
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No Plano Estratégico o hospital vai dar foco no macro processo ‘Atendimento de Pacientes

Cirurgicos’. Neste plano o hospital vai definir que tipo de pacientes vai atender, que tipo de

cirurgia e grandes metas a serem cumpridas:

e  Financeiras, que garantam que o hospital faca as suas cirurgias e se mantenha viavel
economicamente, por exemplo;

e  Assistenciais, que garantam niveis de infec¢do, mortalidade, etc.

Atender um paciente cirurgico envolve diversos processos, quando analisamos no nivel

tatico (ou gerencial), de forma muito simplista (a realidade é bem mais complexa que isso):

e Agendamento da Cirurgia, que se referem ao que o hospital necessita fazer antes que
0 paciente chegue para a cirurgia;

e Internagdo, que se referem ao que o hospital necessita fazer para que o paciente e o
préprio hospital necessita fazer para a realizagdo da cirurgia;

e Acirurgia, que se refere ao processo da cirurgia propriamente dita, que ocorre no
centro cirlrgico;

e Alta, que sdo os processos que ocorrem apoés a cirurgia, até a saida do paciente do
hospital.

Este nivel (o do processo) ainda é complexo quando desejamos mapear, analisar,
desenvolver e gerir o processo. Necessitamos descer um pouco mais — por exemplo:
Cirurgia pode ser dividida nas tarefas:

e  Preparagdo da Sala;

e Disponibilizagdo dos Insumos;

e  Preparagdo e aferi¢cdo dos Equipamentos;

e  Disponibilizagdo do Instrumental;

e  Preparagdo e Mobilizagdo da Equipe Médica;

e  Preparagdo e Mobilizagdo da Equipe de Enfermagem;

e Registro dos insumos consumidos para a realizagdo da cirurgia.

Este nivel mais baixo, os pequenos pedagos do processo que representam as tarefas, é o
mais adequado para ser gerido e algumas tarefas (o registro dos insumos, por exemplo)
podem fazer parte de diversos outros processos hospitalares.

De modo geral vamos citar ‘processo’ durante o estudo da gestdo dos processos sem se
preocupar com o nivel em que se encontra em relagdo a analise estruturada, mas nunca
perdendo o conceito de que devemos gerir o processo preferencialmente sempre no nivel
mais baixo, simplificando seu mapeamento, andlise, desenvolvimento, etc.
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Iv.1.2 Estrutura dos Processos

nt

Fatores |

er&éﬁé_hdentes

[ ' Ambiente Ambiente
Definigdo Pessoas Fisico Politico
Objetivo Atribuigoes Espaco Interesses
Des_crit;éo das g | Equipamentos e B _
Atividades Slstamias Concorréncia
Oportunidades, NS .
‘flfcos € Metas Insumos

Um conceito fundamental no estudo dos processos é a definicdo da sua estrutura, que é

formada por 4 fatores interdependentes:

Defini¢do: o objetivo que norteia o processo, a descri¢do das atividades considerando

a sequéncia, forma de fazer e tudo que instrui o processo, os riscos, metas e

oportunidades que ele proporciona, etc.
Pessoas: por mais automatizado que seja o processo ele existe em

fungdo de pessoas,

e para pessoas, e define atribui¢Ges (ou responsabilidades) e algadas (poder de

decisdo das pessoas em relagdo ao que o processo se refere);
consome e/ou produz;

promove ou é relacionado a alguma espécie de concorréncia, de p

Ambiente Fisico: o espaco fisico, equipamentos, sistemas e insumos que o processo

Ambiente Politico: qualquer processo influi ou é influenciado por interesses, e

€ss0as e empresas.

Todo processo tem estes 4 elementos pressionando a forma como é executado e seu
objetivo final. Em alguns processos um dos elementos chega a ser tdo evidente que produz

a falsa impressdo que algum dos demais ndo estd presente — mas esta !
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Fatores Interdependentes ]
I - I V I Amblenteﬁ ‘lnbhnte
Deteicto Pasteh Fisico Politico

Objetivo I Atribuicdes | Espago l Interesses I

Descrigio das E
Quipamentos e 2
Atividades I Algadas l Sistemnas Concorréncia

Oportunidades,
Riscos e Metas

Insumos ]

O componente geralmente menos notado é o ambiente politico, porque a gestdo dos
processos erroneamente é atribuida a pessoa cuja competéncia dominante é
conhecimento, e ndo habilidade e/ou atitude, mas é um fator da estrutura dos processos,
como qualquer dos demais, que inviabiliza sua existéncia.

Em qualquer situagdo existem conflitos entre pessoas. Basta uma pessoa dizer algo que a
outra ndo concorda que o conflito ja se estabeleceu. Por mais que uma diga que respeita a
opinido de outra, o conflito existe e em algum momento acaba gerando problemas em
maior amplitude entre elas.

Se concordamos que isso existe em relagdo a declaracdo de uma pessoa, ou uma opinido,
evidentemente devemos ter em mente que um processo pode agradar alguns e desagradar
outros. Vamos enfatizar este paradoxo no capitulo Teoria dos 2 Fatores. O processo
sempre estd inserido em alguma espécie de conflito de interesses ou concorréncia entre
pessoas, portanto, quanto maior for a ciéncia dos conflitos que envolvem o processo,
melhor sera a gestdo do processo.

N&o devemos avaliar que os conflitos relacionados ao processo foram mapeados, tratados
e extintos por alguma agdo — devemos sempre ter em mente que o conflito pode estar
controlado mas continua existindo e em algum momento vai eclodir, porque o interesse e
a concorréncia sao caracteristicas naturais dos serem humanos, e 0s processos existem em
fungdo das pessoas e/ou do que as pessoas necessitam.
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IV.1.3  Cadeia de Valores

Cadeia de Valor (Michael Porter 1985)
Conjunto de atividades desempenhadas por uma organizacio desde as relacdes com os
fornecedorese ciclos de producéio e de venda até a fase da distribui¢do final

Infraestruturada Organizagdo

Atividades
de Apoio

Gestdo de Recursos Humanos

i % -
{ou‘de Desenvolvimento de Tecnologia

suporte’)

Marketin
5 Logistica Externa g g
Operagdes ” o e Servico
(ou ‘de saida’)
Vendas

Logisticalnterna
(ou ‘de entrada’)

<<< Atividades Primdrias

N&o vamos discutir aqui detalhes da ferramenta Cadeia de Valores que é utilizada com
muita propriedade no Planejamento Estratégico — havendo necessidade de se aprofundar
no assunto é recomendavel a consulta aos titulos do autor Michael Porter.

Vamos comentar que se a empresa utilizou a ferramenta no seu Planejamento Estratégico,
classificou suas atividades em Primarias e de Apoio e, se adotou a técnica na esséncia, ndo
da maior ou menor importancia para alguma delas — todas sdo importantes
independentemente de estarem classificadas como Primdria ou de Apoio:

e Uma caracteristica importante desta divisdo é que geralmente as atividades primarias
sdo continuas e auto dependentes uns em relagdo aos outros em relagdo a um sé
iniciar quando o outro encerra;

e As atividades de suporte, em sua maioria, tém um certo aspecto de sazonalidade,
e/ou de tolerdncia a falha, e/ou de certa independéncia no sentido de ocorrerem em
paralelo aos demais.

Na gestdo de processos, também consideramos que todos tém a mesma importancia uma
vez que se relacionam com as atividades da Cadeia de Valor da empresa, e utilizamos a
associa¢do do processo com a atividade da cadeia de valor como parametro de andlise.
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IV.1.3.1 Redundancia, Contingéncia e Back-up

Se as atividades primarias tém caracteristica da continuidade e auto dependéncia, ao gerir
0s processos relacionadas a elas é necessario ndo esquecer os aspectos de disponibilidade,

ou seja, dotar o processo do nivel de seguranca desejado para os casos de falha (ou
interrupgdo). Tratamos disponibilidade utilizando e conceitos fundamentais.

Disponibilidade

Redundancia

Contingéncia

-

Back-up

Falha ndo interrompe o
processo

Falha ndo altera o resultado
final do processo

b

Falha interrompe o
processo

S

Acdo de mesma eficiéncia da
original

Acdo de menor eficiéncia
que a original

y

p

seguranga apos a eliminagdo
da falha

O processo é retomado com

Recursos em espera
(duplicidade) —alto custo

Recursos adicionais, que
podem estar sendo utilizados
em outro processo

Recursos para recuperar
informagdes e retomar a
acao original

Na definigdo do processo um parametro importante se refere ao que deve ser feito quando

houver uma falha, ou uma interrupg¢do (programada ou inesperada). Este pardmetro vai
definir o nivel de investimento e custo necessério para garantir a disponibilidade do
processo. O custo da disponibilidade pode ser 0, se definido que o processo pode ser

interrompido, ou pode ser maior que o préprio custo do projeto, uma vez que a duplicagdo

dos recursos podem significar, por exemplo, ndo s a duplicidade de equipamentos, mas
um sistema de acionamento do equipamento reserva !
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Redunddncia:

Acdo que garante que o processo continue em caso de falha, e os envolvidos (ou
usuarios) no processo nem notam que a acdo foi tomada;

Estd associada aos recursos de reserva, em espera, que so sao utilizados no caso de
falha, e desta forma se traduz em custo de duplicidade (ou duplicagdo) dos recursos;
Nos processos automatizados, especialmente os que lidam com o relacionamento da
empresa com o publico de varejo, a redundancia pode ser mandatdria. Por exemplo: a
Receita Federal do Brasil praticamente ndo dd opgdo para que os brasileiros
entreguem a declaragdo do imposto de renda de outra forma que ndo seja eletrdnica,
portanto, se obriga a ter o sistema de recebimento com altissima disponibilidade. Esta
redundancia tem um custo elevadissimo, mas este custo é menor do que tudo o que
envolve o recebimento das declaragdes em papel, portanto se viabiliza apesar de ser
elevado.

Contingéncia:

Acdo que substitui a agdo original e garante que o processo continue em caso de
falha, mas ndo garante a eficiéncia da original;

O envolvido (ou usuario) no processo percebe a diferenga mas o resultado final ndo é
totalmente comprometido;

Estd associado a recursos adicionais que sdo utilizados no caso de falha, mas que
podem inclusive estarem em uso em outro cenario e sdo remanejados no momento
em que a falha é identificada, desguarnecendo o outro cendrio em que 0s recursos
estavam inseridos temporariamente, até que a acdo original possa ser retomada;

Em processos que ndo sdo revestidos de alta criticidade a contingéncia se viabiliza
pelo menor investimento e custo em relagdo a redundancia. Por exemplo: em um
hotel o volume de check-out e elevadissimo pela manha e durante o restando das 24
horas praticamente ndo existe. O custo x beneficio ndo compensa a redundéncia do
sistema de check-out — no caso de falha é comum utilizar recursos que sdo utilizados
pelas outras areas do hotel ... os computadores do restaurante, por exemplo, que sé
sdo utilizados no almogo e no jantar.
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Back-up:

e  Eautilizacdo de recursos capazes de retomar o processo com seguranca a partir de
um determinado instante em que houve uma falha;

e O processo é interrompido e deixa de ser executado a partir da falha, mas quando for
retomado existem informacgdes, sinalizadores e recursos suficientes para que ele volte
a ser executado sem perda do que havia sido feito até o momento da falha;

e  Das 3 técnicas relacionadas a disponibilidade o back-up é o que representa menor
custo, e inclusive esta presente mesmo nas outras 2 — é parte da redundancia ou da
contingéncia.

Nas atividades de apoio os conceitos redundancia, contingéncia e back-up também sdo
aplicados nos processos, mas geralmente prioriza-se o recurso menos dispendioso — por
exemplo: é comum nos processos relacionados a concorréncia (aquisi¢do) o back-up, e
pouco comum a redundancia.

O back-up dos sistemas informatizados é revestido de um certo folclore por parte dos
leigos em tecnologia da informagdo, que vale a pena esclarecer.

O que é denominado ‘sistema’ pela Tl, é um conjunto de programas que utilizam
informagdes armazenadas em bases de dados estruturadas e organizadas para atender as
necessidades do préprio sistema. Geralmente as informagdes estdo sob guarda de um
software denominado Sistema Gerenciados de banco de Dados (SGBD — Microsoft SQL
Server ®, Oracle ®, MySQL ®, etc.), que tem recursos para recuperar informagdes de
qualquer instante, porque a cada atualizagdo de cada dado um registro de controle é
realizado pelo préprio SGBD.

Mas informagdes que estdo ‘na rede’ da empresa, sejam em servidores, em
microcomputadores, e outras aplicagdes (que ndo os sistemas) sdo copiadas (é feito back-
up) em momentos especificos, por exemplo, 1 vez ao dia, 1 vez por semana, 1 vez por més,
e assim por diante. Nestes casos ndo se tem a versdo de um documento, por exemplo, a
cada atualizagdo que sofreu, apenas nos momentos em que o back-up foi realizado.

Quanto menor a periodicidade do back-up, menor a seguranca dos processos, porém
menor o custo da disponibilidade. Maior disponibilidade exige obrigatoriamente maior
investimento em back-up.
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IV.1.4  Analise SWOT
Analise SWOT

S w
Ambiente Interno Strengths Weaknesses
Forgas Fraquezas
o T
Ambiente Externo Opportunities Threats
Oportunidades Ameacas

Também ndo vamos discutir aqui detalhes da ferramenta Analise SWOT que também é
utilizada com muita propriedade no Planejamento Estratégico (consultar extensa
bibliografia disponivel se for o caso), mas vamos tratar de alguns aspectos de interesse
para a gestdo de processos relacionada a esta ferramenta.

Processos que se relacionam com o Ambiente Interno:

e Geralmente sdao de menor complexidade de entendimento, e geralmente permitem
maior flexibilidade na definigdo de objetivos, responsabilidades e algadas;

e O desenho do processo depende de fatores que, por estarem sob dominio da prépria
organizagado, se revestem da personificagdo, ou adaptagdo do processo a necessidade
definida pelos envolvidos, tornando-o aderente (aceito).

Processos que se relacionam com o Ambiente Externo:

e  Tradicionalmente sdo os que geram maior volume de crise (ver conceito Crise);

e 0O desenho do processo sofre influencias que obrigam os envolvidos a se adaptarem a
algumas condig¢des indesejaveis, podendo criar barreiras de aderéncia (aceitagdo)

Caso a empresa tenha definido sua SWOT no planejamento é importantissimo situar o
processo quando ele esta diretamente relacionado a uma forga, ou fraqueza, ou
oportunidade ou ameaga:

e  Se estiver relacionado a algum destes parametros, seu desenvolvimento deve
explicitar o que o resultado vai modificar a situagdo, e isso sera fundamental, por
exemplo, para a sua aprovagdo para implantagao;

e  Se ndo estiver relacionado, geralmente o ‘board’ da empresa dard menor importancia
quando estiver em pauta.
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Iv.2 Ferramentas para Gestdo de Processos

Existem centenas de ferramentas utilizadas para Gestdo de Processos. A maioria genéricas,
significando que seu conceito pode ser aplicado na maioria dos tipos de processos,
independentemente do tipo de empresa, segmento de mercado, ramo de atividade, etc., e
outras que sdo desenvolvidas para processos muito especificos.

As ferramentas para gestdo de processos, como o préprio nome diz, sdo ferramentas para

gerir 0 processo e ndo para melhorar sua performance:

e  Ferramentas para gestdo servem para mapear processos, desenvolver e formalizar
processos, medir o resultado, passar instrugdes, e outras atividades que dizem
respeito a formalizar como o processo deve ser feito e como estd sendo feito;

e  Para melhorar a performance dos processos utilizamos geralmente as mesmas
ferramentas utilizadas para melhorar atividades e tarefas, e estas estdo tratadas no
capitulo especifico ‘Ferramentas de Produtividade’.

Podemos formalizar adequadamente um processo, através das ferramentas de gestdo de
processos, inclusive utilizando estas ferramentas para instruir os envolvidos e interessados
a respeito dele, e mesmo assim o processo ndo ter eficiéncia alguma. A grande vantagem
das ferramentas para gestdo de processos, e esta deve ser a motivagdo para sua utilizagdo,
é a capacidade que elas tém em formalizar de forma adequada como o processo realmente
ocorre, ou como deveria ocorrer.

Um fluxograma de processo adequadamente feito, por exemplo, significa um fluxograma
que retrata como o processo flui de uma etapa para outra realmente, quem se envolve nos
processos e em que momento realmente, quais os controles sao realizados realmente ...
mas o bom fluxograma ndo garante que o processo estd sendo realizado da melhor
maneira possivel (ou vidvel) para obter o resultado final que se espera dele, ou seja, para a
finalidade que motivou sua existéncia.

Deve-se ter em mente que o melhor uso que pode ser feito da ferramenta de gestdo de
processos é quando o gestor do processo combina os conceitos das técnicas de
produtividade com elas !
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IV.2.1  Diagrama de Causa - Efeito (Ishikawa)

Cabecalho ou Grupo

de Causas
Causa

Sub Causa

\ 4

Efeito

E uma ferramenta largamente utilizada para representagdo grafica das causas que geram
determinado efeito. O efeito pode ser um problema que desejamos investigar, ou o
resultado que desejamos alcangar.

A técnica consiste em:

e Inserir o objetivo do estudo (o efeito) em um quadro ao lado direito do grafico, e um
eixo horizontal com a ponta encostada ao quadro;

e Paracada possivel causa é inserida uma linha perpendicular com a ponta encostada
ao eixo, e na outra extremidade a descricdo da causa;

e (Caso a causa possa ser desmembrada em sub causas para melhorar a analise, vdo
sendo inseridas linha horizontais e perpendiculares alternadamente, até chegar ao
nivel de detalhe adequado.

Conforme a técnica vai se desenvolvendo as linhas vdo formando um desenho parecido
com o esqueleto de um peixe, e a técnica é apelidada de ‘espinha de peixe’.

O Diagrama de causa e Efeito é mais adequado para identificar causas, e ndo é indicado
para mapear ou descrever processos !

Como qualquer ferramenta gréfica, o Diagrama Causa e Efeito ndo é adequado para
descrever processos, porque se utilizarmos para passar uma instrucdo de como algo deve
ser feito, por exemplo, o diagrama fica ‘poluido’ e de dificil entendimento.

A forma como a técnica é desenvolvida induz o analista a ndo esquecer algum fator que
seja causa do problema — esta é a grande vantagem desta técnica em relagdo as outras.
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Materiais Meétodos Ma&o-de-Obra

Efeito

Magquinas Meio Ambiente Medidas

Para maior eficiéncia na analise, costuma-se trabalhar com as 6 linhas de causas mais
comuns de qualquer efeito, e a partir desta sugestdo detalhar mais, ou eliminar. A esta

sugestdo, na lingua portuguesa, se dé-se o nome de 6M :

e  Materiais: para identificar causas relativas a algum insumo (material, energia, agua,
etc.) utilizado no processo;

e Métodos: causas relativas a forma de fazer algo no processo, ou seja, para identificar
que o efeito pode ser causado pelo modo como o processo é executado;

e Mado-de-Obra: causas relacionadas diretamente as pessoas envolvidas: volume de
pessoas, capacitagado, treinamento, etc.;

e MAquinas: causas relacionadas as maquinas e equipamentos — nesta linha também
sdo inseridos os sistemas de informacdo;

e  Meio Ambiente: causas relacionadas ao meio ambiente, como temperatura, pressdo,
localizagdo geografica e eventualmente eventos climaticos como chuva, raio, etc.;

e Medidas: causas relacionadas a dimensdo, dimensionamento, ou emprego de
unidades de medidas, e outras caracteristicas que sdo analisadas em relagdo a
compatibilidade das grandezas no processo.
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Duas observagBes importantes:

e Ndao privilegia a identificacdo relativa da causa em relagdo ao problema:

o Na sua forma usual, ndo se tem em evidéncia quais as causas mais significativas
para o efeito — todas tém o mesmo destaque, independentemente do tamanho
do impacto que cada uma delas representa em relagdo ao efeito final;

o Uma variagdo pode ser convencionar cores diferentes dependendo do impacto,
ou até grafar o % de criticidade quando se escreve a causa. Mas geralmente estas
variagdes deixam o diagrama poluido.

e Nem sempre é desejavel identificar todas as causas, e o analista deve utilizar o bom
senso para interromper o detalhamento ao nivel adequado, ndo desperdigando
recursos ou poluindo o grafico desnecessariamente.

Diagrama de Caﬂeito ( Ishikawa )

Vantagens Pontos de Atengao

Nao descreve sequencia das

Agrupamento de Motivos

atividades
Orienta a Identificar TODOS os N3o privilegia a relevancia das

motivos causas

Resumo: é considerada por muitos como a melhor ferramenta para analise de um efeito,
porque induz a investigagdo de todas as causas, mas ndo é uma ferramenta adequada para
mapear ou descrever processos, e deve ser utilizada com bom senso para ndo consumir
recursos desnecessdrios de anélise e/ou poluir a documentacdo.

Enio Jorge Salu Pégina 107 de 181



Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos

IV.2.2  Fluxograma

Simbologia para Fluxograma

Terminal Documento

—
Executante <> Decisédo
U

Conector de Pagina

Arquivo

Conector de Rotina | === |Sentido do Fluxo

Operagao E Material

0l°<40/0

E a ferramenta mais popular onde simbolos pré definidos sdo utilizados para representar o
fluxo do processo: a sequéncia de atividades e a identificagdo dos envolvidos, documentos,
arquivos, etc.

A técnica consiste em documentar o processo escrevendo dentro dos simbolos e utilizando
linhas nas quais a ponta indica o sentido do fluxo. Deste modo, por exemplo, dois
retangulos X e Y, unidos com uma linha apontando no sentido de X para Y indica que a
atividade X (descrita no retangulo X) é executada antes da atividade Y (descrita dentro do
retangulo Y).

Embora os simbolos sejam mundialmente padronizados ndo existe uma norma que os
defina: em qualquer lugar do mundo os simbolos do quadro acima tém este significado
descrito — por exemplo: o losango é utilizado para decisdo, e dentro do losango é descrita a
questdo que deve ter 2 respostas mutuamente exclusivas.

Pode ser estruturado, ou seja, fazemos um fluxograma do macro processo, em que 0 nome
de cada etapa é citado em uma operagdo (um retangulo) — fazemos outro fluxograma
detalhando esta etapa e, se necessario, a técnica vai sendo repetida até chegar ao nivel de
detalhamento desejado. Esta pratica é chamada de fluxograma estruturado, e o conceito é
aderente ao da Anélise Estruturada.

E comum desenvolver fluxograma sem utilizar a simbologia de forma plena. O caso mais
comum é, ao invés de utilizar o poligono de 6 lados para identificar executante, inserir a
informacgdo no proéprio retangulo de operagdo. A pratica costuma ser ajustar a simbologia
para melhorar a visualizagdo, desde que ndo altere o entendimento.
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Existem 2 formas classicas de desenvolver fluxogramas.

Médico Agenda
Cirurgia

‘

Central de
Materiais Cota
Pregos

i

Centralde
Materiais escolhe
Fornecedor

'

Centralde
Materiais devolve
‘Simbolicamente’

|l NFdeDevolugao

e

+

Fornecedor Fatura || Nng\;;n;a do
OPME
—-__-’F-—
Faturamento
solicita repasse = AlH

Centro Cirargico
afere Requisitado
xRecebido

e e

NF de Simples
Remessa ou
Demonstragao

Laudo de

Médico Realiza Utilizagao de
Cirurgia OPME

o

Na primeira o executante esta identificado no préprio fluxo, ou nos poligonos de 6 lados,
ou na operagdo (como no exemplo acima). Esta forma pode dificultar a identificagcdo dos

envolvidos e deve ser utilizada quando isso ndo for significativo para o caso.

Agenda Girurgia CotaPregos
Especificagao Orgamentose
Preliminar do Cartas de
OPME Habilitagao
CMEscolhe CC Afere

Fori e Especi caox
Libera Envio ‘OPME Recebido

¥ NF de Simples

Remessaou
Médico Realiza Demonstragao
Cirurgia
Laudo de
Utiizagao de
OPME
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Na segunda, colunas representam os executantes e as atividades vdo sendo descritas nas
colunas, relacionando o que é feito por quem. Esta forma costuma ser mais amigavel, no
sentido de permitir uma melhor visualizagdo das atividades em relagdo aos responsdveis,
porém so é viavel quando a quantidade de envolvidos é pequena — caso contrdrio a
quantidade de colunas acaba sendo elevada, dificultando a visualizagdo.

ima
Vantagens Pontos de Atengao
Visdo simplificada da sequencia Ndo adequado para descrever
das atividades procedimentos (detalhes)

Identificagdo simplificada dos
atores, documentos, etc.

Manutencao (ajustes) ‘

Como qualquer ferramenta gréfica, ndo é adequado para descrever procedimentos. Os
textos muito extensos dentro dos simbolos dificultam a estética e visualizagdo do
fluxograma.

Ao contrario do Diagrama Causa e Efeito, ndo é uma ferramenta investigativa — é uma
ferramenta de documentac&o: excelente para mapear a situacdo atual do processo e/ou
para propor um novo desenho para o processo no futuro.

Para um nivel mais baixo de detalhe é recomendével a utilizagdo de outra ferramenta para
complementar: utiliza-se o fluxograma para melhorar a visdo do processo, mas faz-se a
descricdo com maior nivel de detalhe utilizando-se de outra.
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IV.2.3  PERT - Program Evaluation and Review Technique

Técnica que formaliza em forma grafica a sequéncia de atividades do processo. Diferente
do fluxograma, ndo se propGe a mapear responsaveis, decisoes, etc. — o foco é visualizar
apenas as atividades, a interdependéncia entre elas (se sdo sequentes, se podem ser
realizadas em paralelo) e o tempo necessario para a execugao de cada uma delas.

As atividades sdo representadas por circulos, que sdo ligados por linhas que identificam a
sequéncia e interligacdo das atividades. No exemplo acima, a Atividade E sé pode ser
executada ao final da Atividade A, a Atividade F s6 pode ser executada apds a atividade E, e
assim por diante, permitindo visualizar a dependéncia de toda a cadeia de atividades. E
aplicavel também o conceito da andlise estruturada: relacionar uma atividade com outro
diagrama PERT se desejamos detalhar e analisar as interligagdes de suas sub atividades.

O tempo méximo deste processo sera de 7 Mesmo se a atividade B atrasar

PERT é uma excelente ferramenta para controle do tempo nos processos. O exemplo acima
mostra o tempo de cada atividade: notar que a soma dos tempos das atividades é 8, mas
analisando a dependéncia entre elas o tempo maximo geral do processo é 7, representado
pela soma das atividades que estdo na linha vermelha.

Enio Jorge Salu Pégina 111 de 181



Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos

Notar que neste exemplo mesmo se a atividade B atrasar o tempo total ndo se altera. As
atividades que ndo estdo na linha mais longa do tempo do processo tém chance de atrasar
sem prejudicar, mas as outras ndo: neste exemplo, o atraso na Atividade C sempre vai
refletir atraso no tempo total do processo.

A sequéncia das atividades que se situam nesta ‘linha’ de tempo mais longo do processo é
chamado de Caminho Critico. S3o diversas as situacdes de gestdo de processos em
que é necessdrio identificar o caminho critico, especialmente os que se relacionam com as
Atividades Primdrias da Cadeia de Valor da empresa.

Tempo ‘Mais Cedo’:

=4

Quando G é executado apds
atividades AeF

Tempo ‘Mais Tarde’:

=7

Quando G é executado apds
atividades A,C,DeE

Recorremos ao PERT quando a analise do tempo do processo é complexa. Analisando o

exemplo acima nos deparamos com uma situagdo que nao é rara em processos. Para

atingir o ponto G o processo:

e Pode ter que passar por diversas atividades (A, C, D, e E), e neste caso o tempo total
do processo é de 7;

e Pode passar por um nimero menor de atividades (A e F), e neste caso o tempo total
do processo é 4;

e O maior tempo que o processo pode durar é chamada de ‘Tempo Mais Tarde’

e O menortempo que o processo pode durar é chamado de ‘Tempo Mais Cedo’.

Quando o processo tem esta variacdo de tempo, dependendo do caminho até chegar ao
final, geralmente o Tempo Mais Tarde representa o Caminho Critico, mas existem diversos
casos em que a integragdo dos processos ocorre sempre pelo menor tempo — nestes casos
o Tempo Mais Cedo representa o Caminho Critico.
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Vantagens | ‘ Pontos de Atencao ‘

Simplifica simulagGes (atrasos e

e ’ Manutengdo (ajustes) ‘

Simplifica a visualizagdo da

dependéncia das atividades \
J/

Pelo exposto é facil concordar que o PERT estd longe de ser uma ferramenta adequada
para mapeamento ou descri¢do dos processos.

Como toda ferramenta gréfica, a inser¢do de longos textos nos simbolos polui o diagrama e
dificultando a visualizagdo e leitura.

Tem como grande objetivo e vantagem, além da simplificagdo da visualizagdo das
atividades e suas dependéncias, a simplicidade para simular cenarios diferentes do
normal:

Avaliar o quanto o atraso de uma atividade reflete no tempo total do processo;
Avaliar o quanto a substituicdo de uma sequéncia ou dependéncia entre atividades
reflete no tempo total do processo. Este aspecto é muito importante especialmente
quando lidamos com sistemas informatizados: uma atividade que dependia de outra
passa a ser executada automaticamente pelo sistema, e ao ajustar o PERT verificamos
que o ganho total € muito maior do que o simples tempo que a atividade demandava.

Uma técnica parecida com PERT é o DFD (Diagrama de Fluxo de Dados) dada a simbologia:

PERT s6 representa atividades, e DFD sé representa dados (ou bases de dados) e a
sequéncia pela qual é construida ou modificada;

PERT é utilizado na gestdo de processos, o DFD é utilizado no desenvolvimento de
sistemas, especialmente os informatizados que se utilizam de uma variedade muito
extensa de dados, especialmente nas bases de dados ndo sao construidas a partir de
uma Unica entrada (input) — as que vao sendo construidas a partir de diversos
processos de entradas e atualizagdo de dados.
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IV.2.4  Teoria dos 2 Fatores ( Herzberg )

Fatores Motivadores

(que levam a satisfacao)
Atividades desafiadoras e fatores estimulantes
para os envolvidos (premiacdo, exposicdo
favoravel, ambiente, hierarquia, etc.)

Fatores Higiénicos

(que levam a insatisfacao)
Atividades e fatores que desmotivam os
envolvidos (clima ou exposicdo desfavoravel,
supervisdo, equipe, responsabilidades, etc.)

Estruturada por Herzberg, preconiza que tudo na vida deve ser observado através da visdao
de quem gosta, ou concorda, ou esta satisfeito, com o assunto, e da visdo de quem ndo
gosta, ou ndo concorda, ou ndo esta satisfeito, com o assunto.

Conforme discutido, o processo tem um componente politico, significando que existem
interesses, concorréncia e outros fatores ndo necessariamente técnicos que revestem o
processo de aprovagdo, ou julgamento.

Segundo Herzberg, em relacdo a algo as pessoas podem ter:

e  Fatores Motivadores, que levam a satisfacdo, e podem ser atividades desafiadoras ou
fatores estimulantes como premiagdo, exposigdo favoravel, etc.

e  Fatores Higiénicos, que levam a insatisfagdo, e podem ser atividades e fatores que
desmotivam, tais como um clima ou exposi¢do desfavoravel, prejuizo, penalizagdo,
etc.

Quando analisamos a situagdo atual, ou desenhamos um novo processo, é fundamental ter
em mente este conceito para identificar claramente:

e Quais os beneficiados com o processo, e o ganho que tém ou terdo com ele;

e Quais os prejudicados com o processo, e o0 prejuizo que tém ou tera com ele.
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Teoria dos 2 Fatores ( Herzberg )

Vantagens Pontos de Atengao

Nao descreve etapas, rotinas,
procedimentos, etc.

Reducdo de Crises

Visdo sob o ponto de vista dos
‘fornecedores’ e ‘clientes’

Utilizar a teoria na gestdo de processos permite, em relagdo aos que estdo, ou estardo
insatisfeitos com o processo:

e Identificar Barreiras:
o Conforme definigdo, as dificuldades que o processo terd que superar para atingir
seu objetivo final;
o O processo sera mais eficiente quanto mais estiver preparado para superar as
barreiras;

e Identificar Riscos:
o Conforme discutido, se o problema é identificado previamente, uma agdo é
definida de modo que caso ele se materialize 0 encaminhamento da solugdo ja
estara pronto, evitando o surgimento de uma crise.

Pelo exposto, a Teoria dos 2 Fatores ndo é adequada para descrever processos, mas sua
utilizacdo é especialmente indicada para mapear barreiras e riscos, e induz a gestdo de
processos a extrapolar a preocupagdo estritamente técnica, se preocupando com os
aspectos politicos do ambiente em que o processo se insere.
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IV.2.5 Diagrama de Dispersao

Tendéncia

Verdadeiro

Variavel A

Eventos

>

Variavel B

E a técnica utilizada para eliminar falsas avaliacSes a respeito de proposi¢es relacionadas
ao processo. Em linguagem popular, é a técnica utilizada para eliminar da andlise de algum
evento o ‘achismo’, ou o ‘eu acho que ...".

Baseado em uma série histérica de eventos:

e Um gréfico de eixos cartesianos é construido inserindo em um dos eixos a variavel
testada, e no outro a variavel de resultado;

e Uma reta é tragada representando a tendéncia dos eventos;

e  (Caso a reta seja inclinada para cima (da esquerda para a direita e de baixo para cima),
a proposicdo é verdadeira — caso contrario a proposicdo é falsa.

Para exemplificar vamos analisar através de um diagrama de dispersdo a afirmacdo da
chefe da recepgdo de que as reclamagdes dos clientes aumentam quando os funcionarios
faltam ao trabalho:

e Neste caso o absenteismo (faltas ao trabalho) é o fator e as reclamagses é a causa.

e Notar que se isso estivesse descrito em um diagrama causa efeito, estaria declarado
como causa, sem que houvesse confirmacdo de ser ou ndo condizente com a
realidade;

e Afigura abaixo representa a exemplificagdo do diagrama de dispersdo para este caso,
simulando 2 situacgdes diferentes.
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N° de Verdadeira Ne de Falsa

Reclamacdes

[ ]
e v ¢ >
[ ] [ ]
® []
% de % de
Absenteismo Absenteismo

Se obtivermos o grafico a esquerda, a proposicdo é verdadeira, ou seja, a afirmagdo da
chefe da recepgdo condiz com o que ocorre — mas se obtivermos o grafico a direita a
proposicdo é falsa.

Diagran_%perséo

Vantagens Pontos de Atengao
Analise através de aspectos Necessita base de dados (série

Objetivos historica)

Escolha adequada das variaveis
(ex. cinto de seguranga)

O diagrama de dispersao sé é vidvel quando se tem uma base histdrica, ou quando se pode
fazer um experimento (consultar capitulo Pesquisa de Mercado), e tem como grande
vantagem o fato da analise ser feita objetivamente, eliminando o aspecto subjetivo. Mas é
necessaria precaugao:

e |dentificar se ndo existem outras variaveis que podem mascarar a analise. Neste
exemplo dado, se o volume de atendimento na recepgdo cresceu proporcionalmente
ao absenteismo ndo é possivel concluir que o absenteismo é suficiente para justificar
as reclamacdes. Poderiam os funcionarios presentes atender adequadamente os
clientes se o volume de atendimento ndo aumentasse;

e  Escolher adequadamente as varidveis. Por exemplo: ndo se associa o nimero de
mortes em colisGes de veiculos com o nimero de pessoas que ndo usam o cinto, e sim
com o numero de motoristas envolvidos nas colisdes que ndo estavam usando o cinto.

O Diagrama de Dispersdo é muito utilizado como ferramenta auxiliar, especialmente do
Diagrama Causa e Efeito e Teoria dos 2 Fatores.
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IV.2.6  Mapa de Descri¢ao de Processos

Lista de Atividades — Agrupando (organizando por grupo), Sequenciando (descrevendo
o fluxo) e formalizando na linguagem escrita

Gru po Detalhe dos Processos Basicos do PRE ATENDIMENTO

Processo Tarefas e Controles Sistema

identificar cirurgia, paciente, m édico, equipe, equipamentos, responsavel e fonte pagadora

PrOCeSSO verificar se cirurgia & cadastrada

\ verificar se médico & cadastrado

verificar pendéncias do paciente e responsavel

verificar cobertura e pregos
Tarefas e verificar disponibilidade de sala
COntrOIeS verificar disponibilidade do m édico
Agendamento de |verificar dispenibilidade da equipe

AGE

Cirurgia verificar disponibilidade de equipamentos

verificar disponibilidade de m aterial
agendar cirurgia
informar preparo para cirurgi

controla Oes para cirurgia e materiais

‘confirmar disponibilidade de leitos de internagdo e uti

Sistema de |_——|

Referéncia

confirmar agendam ento da cirurgia

divulgar programagdo cirurgica

E
(]
[ ]

a ferramenta mais simples, e que requer menor capacitagdo para ser utilizada:
E uma lista das atividades do processo;
Para cada atividade, uma descrigcdo das tarefas e/ou controles;
Caso a atividade seja executada com o uso, ou automaticamente por um sistema
informatizado, referencia-se na atividade o sistema correspondente;
Para melhorar a visualizagdo, estrutura-se os processos em grupos, ou macro
processos.

Nao tive tempo para escrever pouco, entiao escrevi muito.

Esta métrica é a base da aplicagdo adequada da descrigdo de processos:

Ao contrario do que imaginamos, a pressa ou falta de tempo pressiona quem descreve
0 processo, preocupado em ndo esquecer algo, a escrever (ou descrever) muito;
Quando se tem tempo para ler o que escrevemos geralmente simplificamos o texto
eliminando o prolixo, o redundante, a duplicidade, etc.

A descricdo adequada do processo € a que formaliza o processo apenas ao nivel de
detalhe suficiente para que a instrugdo, analise ou decisdo seja realizada — sem omitir
alguma informagdo importante e sem citar informagdo que nao seja relevante.
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Mapa de Desc de Processos

Vantagens Pontos de Atengao

Pode chegar ao nivel de detalhe

; Texto concisos e objetivos
mais adequado

Linguagem

A maior vantagem da descri¢do de processos é ndo necessitar que os interlocutores sejam
treinados na técnica, uma vez que se compde de textos —a linguagem universal de
qualquer pessoa alfabetizada.

A ferramenta pode ser utilizada isoladamente, mas também é utilizada como apoio de

todas as demais:

e E muito comum fazer um fluxograma que permite a visdo generalista do processo, e
complementa-lo com descrigdes de processos em niveis menores;

e  E praticamente obrigatério utilizar a ferramenta como complemento do Diagrama
Causa e Efeito, para formalizagdo adequada das causas no menor nivel de andlise.

E ainda mandatdria a utilizacdo do Mapa de Descri¢do de Processos nas analises do nivel
de maturidade de processos, ou do nivel de aderéncia dos sistemas.

Nos programas de qualidade empresarial, o mais baixo nivel de formalizagdo (o maior
detalhamento possivel) utiliza a ferramenta — por defini¢do, sdo mapas de descrigdo de
processos:

e  POP (Procedimento Operacional Padrdo);

e  Rotinas;

e Manuais de Treinamento.
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IV.2.7  Nivel de Maturidade dos Processos

E comum a necessidade de avaliar se um processo é melhor que outro, algumas vezes
comparando o processo que uma empresa utiliza para fazer algo, com o processo que
outra empresa utiliza para fazer a mesma coisa, por exemplo.

Nestas situacSes comparacSes subjetivas podem ser extremamente prejudiciais, primeiro
porque podem ndo condizer com a realidade, se segundo porque é muito dificil inserir
elementos de qualidade quando se trata de subjetividade.

Reforgando o conceito de que qualidade tem 2 aspectos, a visdo do cliente que se refere ao
resultado final do processo, e a visdo da gestdo que se refere a forma como o processo é
executado, e que a qualidade do processo é medida principalmente pela capacidade de ser
executado dentro de padrGes. Estas duas visdes formam o que chamamos de nivel de
maturidade do processo: fazer o que é necessario, da forma mais automatizada possivel.
Entdo utilizamos uma escala de maturidade, atribuindo nota ao processo, de acordo com a
sua aderéncia a necessidade, e o seu nivel de automagdo. Como é dificil analisar a
automacdo total do processo, fazemos a analise no menor nivel, que representa o maior
nivel de detalhe que interessa. Entdo se mapeamos 100 tarefas em um processo, vamos

atribuir nota as 100 tarefas segundo a escala.

A escala mais comum é representada abaixo, com 6 niveis, que vdo atribuir nota de 0 a 5:

* Controle totalmente realizado no sistema informatizado
* Controle é realizado com o uso de sistema informatizado
* Controle é praticado segundo a norma

¢ Controle é definido em norma

* Controle é praticado

* Controle se Aplica mas nao é praticado
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E importante enfatizar que ndo é necessario, obrigatdrio ou normatizado a utilizagdo desta
escala — veremos com a exposicdo que basta se seja utilizada sempre a mesma escala.

Entdo partimos de uma descrigdo de processos, que lista as tarefas do processo, e para
cada controle necessdrio para a realizagdo da tarefa atribuimos a nota:

0 — o controle se aplica a situagdo, mas ndo é praticado. Ou seja, 0 processo tem
um requisito, que se associa a uma tarefa que ndo é feita;

1 -0 controle é praticado, mesmo sem defini¢do que obrigue que seja feito. A
tarefa é realizada porque alguém julga que deve, e ndo porque existe definigdo
de que ela seja feita;

2 —o controle é praticado, porque é definido em norma. A motivacdo para que a
tarefa seja feita é uma disposigcdo normativa, que define que seja feita;

3 —o controle é praticado da forma como a norma define que seja feita. A norma,
além de definir que a tarefa deve ser realizada, ainda define como a tarefa deve
ser realizada;

4 — o controle é realizado com apoio de sistema informatizado. Algum sistema,
ou um conjunto de sistemas informatizados, suporta a realizagdo da tarefa,
havendo necessidade de utilizagdo de controles adicionais ao sistema;

5 — o controle é totalmente realizado no sistema informatizado. Algum sistema,
ou conjunto de sistemas, suporta a realizagdo da tarefa, de modo que nao exista
a necessidade de controles paralelos, o que garante que a tarefa é realizada
sempre da mesma forma — é evidenciada a garantia da qualidade na realizagdo da
tarefa.

Para balizar adequadamente a técnica, os aspectos subjetivos ndo sdo considerados, ou
seja, ndo se coloca em questdo ao associar o nivel de maturidade 1 para determinada
tarefa se o controle é executado de melhor maneira possivel ou ndo, se é executado nesta
condicdo, recebe nota 1, independente de alguém julgar que poderia ser mais eficiente.

Com a utilizagdo da técnica é possivel fazer 2 comparagdes extremamente Uteis na gestdo
de processos.
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>> comparagdo do nivel de maturidade entre processos de empresas diferentes <<

Detalhe dos Processos Basicos do PRE ATENDIMENTO

Processo

Tarefas e Controles

Empresa A

Empresa B

GAP A

Agendamento de
Cirurgia

identificar cirurgia, paciente, m édico, equipe, equipam entos, responsadvel e fonte pagadora
verificar se cirurgia é cadastrada

verificar se médico é cadastrado

verificar pendéncias do paciente e responsavel
verificar cobertura e pregos

verificar disponibilidade de sala

verificar disponibilidade do médico

verificar disponibilidade da equipe

verificar disponibilidade de equipamentos

verificar disponibilidade de material

agendar cirurgia

informar preparo para cirurgia e precos

controlar autorizagdes para cirurgia e materiais
confirmar disponibilidade de leitos de internagdo e uti
confirmar agendamento da cirurgia

divulgar programagdo cirurgica

4
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Utilizando os mesmos requisitos (tarefas) aplicamos a técnica e calculamos a soma do nivel
de maturidade do processo em cada empresa —a que obtiver soma maior tem o processo
mais maduro !

Nesta comparagdo é imprescindivel que a lista de tarefas seja a mesma, e ndo deve possuir
tarefas que ndo interessam aos objetivos da empresa.

Entdo se a Empresa A deseja comparar seu processo em relagdo a empresa B, a base de
tarefas (requisitos) deve ser integralmente a de interesse da A:

e Havendo tarefa na empresa A que ndo exista na empresa B, é importante que a
comparacdo favorega a analise do processo da empresa A;

e Havendo tarefa na empresa B que ndo se aplique a realidade da empresa A, a
comparagdo ndo pode desfavorecer a andlise do processo da empresa A;

e  Havendo tarefa na empresa B que ndo exista na empresa A, mas que se aplica
(deveria existir) na empresa A, a comparacao deve desfavorecer a analise do processo
da empresa A.
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>>comparacdo do nivel de maturidade entre processos ao longo do tempo <<

Detalhe dos Processos Basicos do PRE ATENDIMENTO

Processo

Tarefas e Controles

jan/13 janf14

Evo

Agendam ento de
Cirurgia

identificar cirurgia, paciente, m édico, equipe, equipam entos, responsadvel e fonte pagadora
verificar se cirurgia é cadastrada

verificar se médico é cadastrado

verificar pendéncias do paciente e responsdvel
verificar cobertura e pregos

verificar disponibilidade de sala

verificar disponibilidade do médico

verificar disponibilidade da equipe

verificar disponibilidade de equipamentos

verificar disponibilidade de material

agendar cirurgia

informar preparo para cirurgia e precos

controlar autorizagées para cirurgia e materiais
confirmar disponibilidade de leitos de internagdo e uti
confirmar agendamento da cirurgia

divulgar programagdo cirurgica
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Utilizando os mesmos requisitos (tarefas):
e Aplicamos a técnica ao processo em uma determinada data;
e Depois aplicamos a técnica ao processo em outra data;

Somamos a diferenga obtida entre as datas:
e  Se adiferenca for positiva, a maturidade do processo evoluiu, significando que
aumentou o nivel de automagao;
e  Mas se a diferenca for negativa o nivel de maturidade do processo regrediu, ou seja,
diminuiu o nivel de automacgdo do processo.

N&o é rara a regressdo do nivel de maturidade dos processos da empresa ao longo do

tempo:

e  Eventualmente alguma nova norma ou legislacdo passa a obrigar a empresa a
modificar seu processo, o sistema ainda ndo foi adaptado, e determinados controles
que eram totalmente feitos em sistema passam a exigir controles paralelos;

e Os processos sao especialmente sensiveis nos cendrios de fusGes e aquisicGes entre
empresas, aberturas de capital, intervengdes e outras formas de modificacGes
societarias que demandam mudancas de controles e demonstracdes.
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Nivel de Matu@ps Processos

Vantagens Pontos de Atengao
Angdlise Objetiva em relagdo ao N3ao contempla aspectos ‘

Resultado subjetivos ‘

Base de Comparagao
Equilibrada

Pelo exposto, a andlise do nivel de maturidade dos processos é uma ferramenta que retira

a subjetividade da anélise comparativa dos processos, analisando de forma metddica o

nivel de automagdo dos processos, e podendo ser aplicada:

e Nacomparagdo entre processos de empresas diferentes;

e Naanalise da evolugdo do nivel de automagdo dos processos em determinado periodo
de tempo.

Para utilizar a técnica é necessdria uma lista de atividades do processo, e para isso a
melhor ferramenta de apoio é o Mapa de Descricdo de Processos, com tarefas no nivel
mais baixo da estrutura do processo, ou seja, o maior nivel de detalhamento do processo
que se deseja analisar.

E como aspecto fundamental, o nivel de maturidade ndo se relaciona com a qualidade do
processo em relagdo ao cliente (o resultado do processo), mas é a ferramenta mais
adequada para medir a qualidade propriamente dita do processo, uma vez que quanto
maior o nivel de maturidade apurado, maior é a seguranca de que o processo possa estar
sendo realizado sempre da mesma forma, conforme planejado.

Dependendo do processo, algumas tarefas podem ser consideradas mais criticas que as

outras — as tarefas que estdo no caminho critico, por exemplo. Neste caso pode ser

adequado dar um peso maior a estas tarefas na andlise:

e Atribuir um fator multiplicador de acordo com a criticidade da tarefa — um nimero
inteiro (de 1 até 3, por exemplo);

e E multiplicar este fator pelo nivel de maturidade original, de modo que a nota final da
tarefa seja agravada quanto maior for o peso atribuido.

Enio Jorge Salu Pégina 124 de 181



Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos

IV.2.8  Mapa de Aderéncia de Sistemas

Uma questdo comum na gestdo de processos € a escolha de um sistema informatizado
para suportar o processo: geralmente existem opgdes e os envolvidos tendem a fazer
analise subjetiva das alternativas, mesmo quando a decisdo ndo se reveste de interesses
comerciais ou pessoais.

0O mesmo conceito fundamental da anélise do nivel de maturidade dos processos é
aplicado no Mapa de Aderéncia de Sistemas para dotar a analise de objetividade:
Partindo dos requisitos, que sdo as tarefas que o sistema deve suportar, uma analise
objetiva é aplicada, em relagdo a forma como o sistema suporta (adere) ou ndo
suporta (ndo adere) a necessidade;

Uma escala pré estabelecida define o critério de pontuagdo;

Ao final da andlise somamos a pontuagdo, e o sistema.

Sistema atende integrando dados de outro, e ndo necessita do
apoio de controle paralelo

Sistema atende integrando dados de outro e ‘input’ de dados
complementares, € ndo necessita do apoio de controle paralelo

Sistema atende com operagéao de ‘input’ de dados, e ndo necessita
do apoio de controle paralelo

Sistema atende integrando dados de outra funcionalidade e ‘input’
de dados complementares, mas demanda algum controle paralelo

Sistema atende com operagéao de ‘input’ de dados, mas demanda
algum controle paralelo

Sistema néo atende

A figura representa a escala mais utilizada — ndo é norma, entdo pode ser utilizada
qualquer outra.

Esta escala, similar a descrita na analise de nivel de maturidade, tem 6 niveis variando de 0
até 5.
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Detalhe dos Processos Basicos do ATENDIMENTO ASSH

0 —ndo atende. Ndo adere a necessidade, ndo suporta o controle;

1 —atende, mas é necessaria a entrada de informagdes a cada tarefa (input de
dados), e ndo suporta totalmente a tarefa, exigindo que algum controle paralelo
seja feito para satisfazer totalmente a necessidade;

2 —atende e o controle da tarefa estd integrado com outra funcionalidade, de
modo que ou ndo é necessaria a alimentagdo de dados, ou a alimentacgdo dos
dados servira para outras funcionalidades, mas ndo controla suporta totalmente
a tarefa, exigindo que algum controle paralelo seja feito para satisfazer
totalmente a necessidade;

3 —atende sem a necessidade de controles paralelos, mas necessita de
alimentacgdo de dados para a realizagdo da tarefa;

4 —atende sem a necessidade de controles paralelos, integra dados de outras
funcionalidades mas necessita de alimentagdo de dados complementares;

5 —atende sem a necessidade de controles paralelos, aproveita as informacdes
de outra funcionalidade e ndo necessita de alimentagado de dados
complementares.

Processo Tarefas = Controles Nivel de Adaréncia

o

preparar pacients
preparar carro cirdrgico
preparar carro de anestesia
preparar aquipamantos
preparar sala
alocar paciente na sala
anestesiar e manter o paciente anestesiado
Realizac3o da |realizar o ato cirGrgico
Cirurgia descrever o procedimento cirdrgico
registrar partcipantes
registrar tempos das etapas
desmontar carro = lancgar consumos
destinar instrumental e =squipamentos para esterilizacio
alocar o paciente na recuparagdo pés anestésica
monitorar o pacianta na recuperac3o pés anastdsica

transferir o paciente para outra unidade

alocar o paciente no leito
instalar @ monitorar sinais vitais
ministrar medicaments

Assisténcia

Intensiva ao
Padienia realizar procedimentos d= fisioterapia

realizar procedimentos de enfermagem

O0DO0OONOWNOONUWULAWODOOHKNWW

realizar procedimentos de outros profissionaos assistenciais

instalar = ministrar nutricio

transferir o paciente para outra unidade E]
Soma 36
Maximo Possivel 120
Nivel de Ader&ncia Percentual 30,0

0O exemplo acima demonstra uma andlise. Aplicando o conceito e a escala descrita foi
obtida a pontuacdo 36, de um maximo possivel de 120, ou seja, 30 % de aderéncia.
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Detalhe dos Processos Basicos do ATENDIMENTO ASSISTENCIAL

Processo Tarefas e Controles Sistemma A | Sistema B |GAP
preparar paciente o o o
preparar carro cirdrgico 3 2 s
preparar carro de anestesia 2 3 o
preparar equipamentos 2 2 o
preparar sala 1 1 o
alocar paciente na sala o 1 -1
anestesiar e manter o paciente anestesiado o o o
Realizacio da realizar o ato cirirgico o o o
Cirurgia descrever o procedimento cirdrgico 3 4 -1
registrar participantes a 5 -1
registrar tempos das stapas s s o
desmontar carro e langar consumos 2 2 1
destinar instrumental e equipamentos para esterilizac3o 2 1 1
alocar o pacients na recuperacSc pés anestésica o 2 -2
monitorar o paciente na recuperacio pés anestésica o o o
{transferir o paciente para outra unidade 2 3 -1
alocar o paciente no leito E] 2 1
instalar e monitorar sinais vitais o x B =%
ministrar medicamento 2 2 -1
I':::::évf::ﬂ realizar procadimentos de enfermagem o 1 -1
Pacients realizar procedimentos de fisiotarapia o 1 -1
realizar procedimentos de outros profissionaos assistenciais o 1 -1
instalar & ministrar nutric8o o 1 =d
transferir o paciente para outra unidade 3 2 1

Neste outro exemplo a técnica foi aplicada para 2 sistemas diferentes, e foi inserida uma
coluna diferenga, representando a subtragdo da pontuagdo do segundo em relagdo ao
primeiro. Desta forma, cada valor negativo indica que o segundo sistema adere menos que
o primeiro a necessidade — fazendo-se 0 mesmo para a soma total tem-se a analise global
da aderéncia dos dois sistemas em relagdo as necessidades dos processos.

Os requisitos de sistema podem ter peso diferente.
Ndo se espera, por exemplo, que ao analisar um sistema contdbil os requisitos especificos
das tarefas de contabilizagdo dos langamentos tenham o mesmo peso de requisitos de

consulta dos langamentos por outros departamentos da empresa, por exemplo.

Neste caso utiliza-se 0 mesmo recurso de aplicacdo de peso aos requisitos mencionada na
anélise do nivel de maturidade: definir um fator e multiplicar pela nota da escala.
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Mapa de Aderée de Sistemas
Vantagens Pontos de Atengao
Analise Objetiva em relagdo ao N&o contempla aspectos
Resultado subjetivos
Base de Comparagao Conhecimento adequado das
Equilibrada funcionalidades do sistema

Os ‘usuarios’ de sistema podem questionar a andlise caso o sistema eleito seja menos
amigavel para trabalhar.

Na verdade este questionamento so existe quando os requisitos ndo estdo bem definidos.

Tamanho de letra, quantidade de cliques ou de passagem de telas para realizar uma tarefa,
auséncia de alertas, poluigdo das telas ... enfim, tudo aquilo que se refere ao termo
genérico ‘amigabilidade’ podem ser traduzidos em requisitos objetivos, eliminando a
subjetividade do questionamento dos usuarios.

Outra consideragdo importante é o conhecimento real que se tem do sistema para que a
analise possa ser feita. Ndo é raro — na verdade é muito comum em determinados
segmentos de mercado — que o proprio analista de sistemas que representa o fornecedor
ndo domina todas as suas funcionalidades. Quanto mais abrangente é o sistema maior a
chance do interlocutor ser especialista apenas em algumas funcionalidades do sistema e
ignorar as demais — por exemplo: em um ERP (Sistema de Gestdo Corporativo) o analista
consultor que apresenta o sistema domina a parte financeira, mas ndo tem conhecimento
adequado das fungdes de controle de suprimentos.

E recomendavel que o teste de aderéncia do sistema seja feito em uma instalacdo em que
todas as funcionalidades estejam disponiveis (acesso livre) porque a experiéncia mostra
gue em determinadas situagdes o ‘usuario’ tem melhor entendimento da funcionalidade
do que o préprio ‘vendedor’.
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Iv.2.9

Mapa de Riscos e Oportunidades

Detalhe dos Processos Basicos do APOIO ASSISTENCIAL

Riscos

Laboratorio de
Andlises Clinicas

realizar o exame

analisar e liberar o resultado
gerar e destinar o laudo
controlar soroteca

implantacdo devido a
erros de
parametrizacdo

Processo Tarefas e Controles Oportunidades
identificar pedidos e prescrigfes
planejar e realizar coleta Emissdo de laudos com |, o 0o i do dos
Controle do triar amostras e pedidos divergéncias durante a 9

exames
automaticamente com o
Prontudrio Eletrénico

Controle de Area
de Diagnostico
por Imagem ou
Método Grafico

identificar pedidos e prescrictes

preparar paciente

preparar sala

preparar equipamentos.

preparar kit de medicamentos e materiais
realizar o exame

liberar paciente

gerar e destinar o laudo

controlar o arquivo de imagens e sinais

Atraso no atendimento
até a familiarizacdo dos
funciondrios com as
funcionalidades do novo
sistema

Eliminac3o total dos
filmes e midias de
videos

Controle total dos
insumos (materiais e
medicamentos) através
do registro de baixa por
codigo de barras

Controle de Leitos

registrar entrada no leito (internacdo / transferéncia)
registrar saida do leito (alta / ébito / transferéncia)
identificar leitos com alta e transferéncia

higienizar leito

avaliar condic8es do leito

instalar enxoval

interditar leito

liberar leito para alocacdo de paciente

Girar o leito em menor
tempo
Eliminagdo de erros no
Censo Didrio
Controle total do
transito de enxoval -
reducgdo do custo com a
terceirizada

Técnica que consiste em construir um mapa descrevendo os riscos e oportunidades
mapeados para o processo e/ou tarefa. O modelo acima representa a forma mais comum
utilizada, identificando nas colunas a esquerda o processo e/ou tarefa, e nas colunas da
direita os riscos e oportunidades correspondentes.

Processo

Strengths Weaknesses

Forgas Fraguezas
o T
Opportunities Threats

Oportunidades

Tarefas e Controles

N

Athidades @ fatores que
envolvidos (¢l ;
supervisdo, equipe, responsabilidaces, etc.)

Fatores Motivadores

Fatores Higlénicos.

(que levam 4 insalisfag8o)
desmotivam os

(que levam & satisfagdo)
Atividades desafiadoras e
para 0s envolvidos (premiac3o, exposicas
favoravel, ambiente, hierarquia, etc.)

fatores estimulantes

-

Detalhe dos Processos Basicos do APOIO ASSISTENCIAL

Riscos

Oportunidades

Como ja discutido, na gestdo especializada dos processos, é provdvel que a maior parte dos
riscos e oportunidades sejam identificados através da analise critica da SWOT (se existir), e
da aplicagdo da Teoria dos 2 Fatores.
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Ag3do de
Contingéncia

Prejuizo Assumi

Oportunidade

A identificagdo de um risco deve produzir o planejamento de a¢do de contingéncia ou a pré
definicdo de que o prejuizo sera assumido, caso realmente venha a ocorrer.

Identificada uma oportunidade, ou se ajusta o plano para aproveita-la, ajustando o
processo, ou fica no follow-up para anélise de viabilidade de implantac¢do futura.

Mapa de Riscos e Oportunidades

Vantagens Pontos de Atengao J
Minimizar a Ocorréncia de Escopo (abrangéncia) do
Crises processo

Motivagao para Melhoria
Continua (oportunidades)

E fundamental que o gestor do processo utilize o bom senso para limitar o mapeamento de
riscos e oportunidades dentro do foco, ou escopo, do processo. Riscos e oportunidades
mapeadas, mas que nado tém relagdo efetiva com o processo sé servirdo para poluir o mapa
e desviar a gestdao do processo do seu objetivo real.

Por tudo que foi e sera exposto da gestdo de processos, é inadmissivel que:

e  Orisco ndo tenha planejamento pré definido do que deve ser feito caso realmente se
materialize;

e AcOes de controle, mitigagcdo ou eliminagao do risco, e acdes que aproveitem
oportunidades descobertas sejam aplicadas ao processo sem que antes seja feito o
planejamento adequado, ou sem que sejam autorizadas pela instancia responsavel.
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IV.2.10 Check-list 5SW1H

Checklist 5SW1H para Mapeamento de Processos
Quem define / planeja / participa das decisdes ?
Who Quem sdoos dientes /usuarios /[ beneficiarios ?
Quem Quem gerencia ?
Responsabilidades Quem executa / recebe /fomece ?
Quais as entradas 7
What Quais as atividades [ operacies 7
Qual Quais as saidas ?
Etapas / Atividades / Tarefas Quais as metas e indicadores ?
Quando é planejado ?
When Quando ¢ executado ?
Quando Quando é suspenso / cancelado / reativado ?
Cronologia / Tempo Quando é avaliado ?
Onde & planejado ?
Where Onde é executado ?
Onde Onde & suspenso / cancelado / reativado ?
Localizacdo Onde é avaliado ?
Porque é executado ?
Whv Por que existem condigies em que ndo pode serexecutado ?
Porque Porque deve ser avaliado ?
Justificativa Porque o processo € considerado estratégico / tatico f operacional ?
Como é executado ?
How Como é avaliado ?
Como Como as informagdes sdo recebidas / registradas /enviadas ?
Método Como os envolvidos devem ser notificados / treinados ?

E uma ‘receita de bolo’ — um guia a ser seguido quando se analisa um processo. Seu home
vem das iniciais em lingua inglesa das perguntas que devem ser feitas para que se situe
adequadamente em relagdo ao processo: quem (who), qual (what), quando (when), onde
(where), porque (why) e como (how).

E intuitivo para os profissionais que atuam em gestdo de processos, mas pode ser muito
util para gestores que se deparam com a necessidade de mapear processos pela primeira
vez, ou eventualmente.

Como veremos, como todo check-list a grande vantagem de sua utilizagdo é a
padronizagdo do método, que dota a atividade de mapeamento de qualidade, ou seja,
tenta garantir que seja feito de forma uniforme sem negligenciar a obtengdo de alguma
informagdo necesséria a andlise e/ou tomada de decisdo. Seguindo o check-list a chance de
esquecer algum detalhe importante sobre o processo é reduzida.
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Check-list SW1H

Vantagens Pontos de Atengao
Posicionamento adequado do Burocratizagdo da Andlise ‘
processo no cendrio Ciisto da Andlise

Padronizagdo do Mapeamento

N&o é raro o uso da ferramenta sem parcimdnia, o que pode resultar em burocratizagdo do
mapeamento —nem sempre é necessario a identificagdo completa de todos os 5W e 1H na
andlise, e pode-se gastar muito recurso em mapeamento e documentagdo de algo
desnecessdrio, inclusive produzindo mapas poluidos com informagdes inuteis e/ou
prolixas.

[ What? (qual ?)

~ Who? (quem ?)

Where ? (onde ?) I Where ? (onde ?) I

I Why (por que ?) | Why (por que ?) I
How (como ?) How (co

I mo ?) I

I Gestéo de Custos How Much (quanto custa ?)

Também ndo é raro confundir o 5W1H, ferramenta adequada para gestdo de processos,
com a 5W2H, praticamente igual mas destinada a gestdo de custos. Quando se analisa o
processo procura-se privilegiar a andlise de como é feito sem dar foco ao custo, porque a
maioria deles esta inserido em um contexto complexo em que é necessdria especializagdo
para adequada apuragdo de custos. Quando inserido o componente custo, o analista de
custo pode utilizar parametros diferentes dos mapeados nos 5SW1H pelo gestor de
processos. Por exemplo: o ‘quem’ em determinado processo para o gestor de custos pode
ser um determinado chefe de setor, mas neste processo para o gestor de custos o ‘quem’
pode ser um centro de custo, ou uma verba definida no plano orgamentério !

Enio Jorge Salu Pégina 132 de 181



Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos

IV.2.11 Considerag6es sobre Ferramentas para Gestao de Processos
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O erro mais comum dos gestores de processos é ndo considerar que as pessoas envolvidas
ndo tém capacitagdo nas ferramentas utilizadas. A figura acima ilustra um texto grafado em
vdrias linguas — é assim que a maioria dos envolvidos vé a documentagdo utilizada para
mapear processos.

Diagrama de Causa e Efeito, PERT, Mapa de Dispersdo ... todas exigem que o interlocutor
tenha capacitagdo para entendimento da razao pela qual foi utilizada, o que representa, o
que significa o que estd descrito, etc.

A mesma dificuldade que o gestor de processos capacitado tem no uso das ferramentas, o
envolvido no processo que nao tem capacitacdo dela tem multiplicado por 1.000 !

A figura a seguir representa a mesma instrugdo descrita na figura anterior em forma de
fluxograma e em texto escrito na lingua portuguesa.
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Final da Aula
?

Descrigéo de Processo

Aofinal da aula,

Tem lixo
embaixo da
cadeira ?

se houver lixo embaixo da cadeira,

jogar no cesto

Jogar no cesto

Mesmo em forma de fluxograma, que para muitos parece ser obviamente entendida por
todos, ndo é.

A gestdo de processos deve ser considerada como tendo por objetivo principal fazer com
que 0s processos ocorram da maneira correta, e ndo proteger quem o define contra falhas
responsabilizando os envolvidos !

N&o é aceito que a validagdo de um processo seja feita por alguém em uma linguagem que
ele ndo domina. Pedir para um envolvido assinar que concorda com o processo descrito em
um fluxograma sé serve para colocar a culpa nele quando algo da errado.

Desejando que ele valide como o processo realmente é, exige a certificagdo de que ele
domina a ferramenta (por exemplo, o fluxograma), ou que a validagdo seja apresentada a
ele no idioma que ele domina, no maximo fazendo uso de um Mapa de Descri¢do de
Processos.
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Iv.3 Técnicas de Produtividade

O uso das ferramentas desenvolvidas para gestdo de processos, como o préprio nome diz,
sdo Uteis para gerir o processo: mapeiam como eles sdo, ajudam a identificar problemas e
a analisar cenarios e situagdes. Mas ndo sdo ferramentas desenvolvidas para melhorar a
eficiéncia, efetividade e eficacia dos processos — estes fatores estdo relacionados a visdo do
gestor em desejar melhorar o processo: reduzir tempo, reduzir custo, aumentar a
produtividade, etc.

Um excelente fluxograma, por exemplo, pode significar que a situagdo real, ou prevista, do
processo estd excelentemente formalizada, mas a situagdo real, ou prevista, pode ser
muito ruim. Isso pode ser comprovado quando o gestor recebe a encomenda para
redesenhar um processo que esta muito ineficiente: para comegar seu trabalho ele pode
fazer um excelente fluxograma da situagdo atual, ou seja, o excelente fluxograma esta
sendo feito para documentar que o processo é ruim !

Um Diagrama Causa e Efeito para mapear todas as causas de um determinado problema é
por si sé a formalizagdo de que esta sendo usado para formalizar algo ruim. Mapa de
Dispersdo, Mapa de Descricdo de Processos, Mapa de Riscos e enfim, todas as ferramentas
desenvolvidas para gestdo de processos sao importantissimas para formalizar o processo e
assuntos relacionados a ele.

Para melhorar os processos, no sentido de aumentar sua eficiéncia, efetividade e eficacia,
sdo utilizadas técnicas de produtividade. O gestor de processos deve utilizar seus conceitos
para obter o grau de exceléncia do processo em relagdo a melhor forma de ser executado
de modo a produzir o resultado desejado com o minimo empenho de recursos materiais e
humanos, no menor tempo possivel, com o menor grau de risco, etc.

Existem milhares de técnicas de produtividade. Vamos discutir aqui as mais consagradas no
mercado mundial: as mais conhecidas e utilizadas, e cuja ado¢do comprovadamente
resulta em beneficio ao processo.

Como ndo sdo normas, podem ser descritas em outros titulos um pouco diferente da forma
como serd exposto aqui. Algumas delas, inclusive, podem ser conhecidas por outro nome
em determinadas regides. Me permito utilizar o nome que aprendi ao vivenciar sua
utilizagdo na pratica, em empresas no Brasil.
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IV.3.1  Conceito LEAN (Lean Manufacturing)

Lean, abreviagdo do termo em lingua inglesa que na tragdo para a lingua portuguesa é
chamada de ‘Producdo Enxuta’, é um grupo de conceitos desenvolvidos em universidades

americanas em meados do século passado, para eliminar os 7 desperdicios na produgéo.

M

empo de Espera

Il':nsporte

Excesso de Processamento
rnventirlo

rkwlmcnto

|
Defeito \

—————————

|

e

Estes desperdicios podem existir em qualquer processo, uma vez que um processo sempre
existe em fungdo de produzir algo:

=
\

:
—
)

12 desperdicio — Super Produgao:
[ ]

Algo produzido em excesso, mais do que deveria ser produzido, consumiu mais
recursos do que deveria;

Mesmo que o produto final ndo seja descartado, que seja aproveitado depois, o

recurso foi gasto antes do momento adequado, que também significa custo
desnecessério.

29 desperdicio - Tempo de Espera:
[ ]

Se alguma tarefa no processo fica aguardando outra, o recurso desta tarefa esta

sendo desperdi¢ado, porque poderia estar sendo utilizado para produzir,
eventualmente em outra tarefa;

O tempo de espera de uma tarefa do processo provavelmente é consequéncia da falta
de sincronia com a outra, e neste caso é muito provavel que exista fila de espera, ou
seja, o tempo de espera de algum recurso em uma tarefa provavelmente estara
causando tempo de espera por falta de recursos nas seguintes do processo.
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32 desperdicio — Transporte:

E facil compreender que se todas as tarefas ocorrem em um mesmo local, ndo
existindo a necessidade de transportar algo de um local para outro para que as tarefas
ocorram, o tempo de transporte ndo existe. Na situagdo contraria, se parte das tarefas
ocorrem em um local produzindo algo que necessita ser transportado para outro local
de modo que as demais tarefas sejam realizadas, este tempo de transporte aumentou
o tempo total da produgdo;

O transporte, sejam de insumos, seja de pessoas, seja de informacgsGes, geralmente é
inevitavel na maioria absoluta dos processos, mas quanto mais o desenho do processo
se preocupar em eliminar o maximo possivel o transporte, melhor serd a eficiéncia do
processo.

42 desperdicio —- Excesso de Processamento:

O excesso de processamento pode ocorrer quando identificamos que uma agdo ou
tarefa resulta em algo que outra agdo ou tarefa mais simples ou menos onerosa
produz o mesmo resultado final;

Ou quando a existe complexidade, ou necessidade de muito esforgo ou concentragdo
para a execucdo da tarefa —aquilo que exige muito esforgo fisico ou intelectual
configura o cenario mais favordvel a existéncia do erro.

52 desperdicio — Inventario:

Inventdrio é o recurso utilizado para aferir a necessidade de ajustar o controle dos
insumos do processo, portanto o ocorre quando desconfiamos que o processo nao é
seguro, ou quando ndo é exato — quanto mais necessitamos de inventdrio, menos
eficiente é o processo;

O inventario ainda traz o inconveniente de, na maioria das vezes, interromper o
processo, ou estabelecer um tempo no qual o processo sera prejudicado — o processo
deve ter mecanismos préprios de controle dos insumos, reduzindo ao maximo a
necessidade de inventdrios;

62 desperdicio — Movimento:

E facil compreender que um processo que ndo exige movimento algum consome
menos tempo do que um que demanda movimento e/ou movimentagdo das pessoas
envolvidas — o tempo de movimento aumenta o tempo do processo;

Quanto mais automatizado for o processo, ou seja, quanto mais a tarefa for executada
por equipamentos, menos movimento exigira, e menor sera o tempo de execugdo.
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72 desperdicio — Defeito:

E o pior desperdicio que o processo pode ter — se algo foi produzido com erro, tudo o
que foi gasto, todos os recursos envolvidos, inclusive o tempo das pessoas, foi
perdido;

Além disso, reparar o erro pode consumir mais recursos do que simplesmente
produzir novamente.

Existem milhares de fatores que podem contribuir para mitigar estes desperdicios, mas 5
deles sdo considerados os fatores-chave de sucesso do LEAN:

7

¢ Aplicar os conceitos desde o planejamento—identificare

Integralidade oo iy 1 Sl 5
gerenciar riscos, eliminar crises, buscar ‘defeito zero

e Eliminar tarefas que ndo tém valor agregado— gastarsomente o

Otimizar Recursos S
necessario

» Atarefa seguinte puxa a anterior — ndo se empurra o produtoao

Processo Pull cliente sem que ele esteja pronto para receber

s * Se é necessaria a producdo de produtos diferentes, estar
Flexibilidade preparado para mudar a produg@o com o minimo de espera

* Todos os envolvidos engajados em cumprir as metas,

Comprometimento compartilhando o sucesso e o fracasso

12 fator de sucesso — Integralidade:

Todos os conceitos de combate ao desperdicio devem ser aplicados em todo o ciclo
de vida do processo —isso inclui principalmente o planejamento do processo;

Ndo é adequado saber apenas como consertar o erro depois que ele ocorre —isso é
necessario, mas o mais importante é definir agées para mitigar o erro quando se
planeja o processo, procurando evitar que ele ocorra.

22 fator de sucesso — Otimizar Recursos:

Ao planejar o processo, é fundamental definir de modo que ele consuma apenas os
recursos necessarios;

Mas também é importante que se certifique que os recursos envolvidos,
particularmente mdquinas e pessoas, fiquem o minimo possivel ociosos;

A otimizacdo se refere a ndo gastar mais, e a ociosidade é um gasto desnecessario.
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3¢ fator de sucesso — Processo Pull:

A fila sempre ocorre quando a tarefa despeja produtos que a etapa seguinte ndo
consegue consumir na mesma velocidade da anterior;

Para eliminar a fila a etapa seguinte é que deve puxar o que necessita da anterior —o
produto ndo deve ser empurrado pela etapa anterior, até porque a etapa anterior
pode ndo ter sinalizagdo de que a posterior, apesar de ter capacidade para absorver
em situagdes normais, pode estar temporariamente com alguma barreira.

49 fator de sucesso — Flexibilidade:

Se o processo produz produtos diferentes dependendo de alguma condigdo, deve
estar preparado igualmente para produzir todos, com o minimo de interrupgao
possivel;

O desenho do processo ndo deve se limitar a produzir os produtos diferentes — deve
considerar como fazer para alternar entre um e outro com a maxima eficiéncia
possivel.

5¢ fator de sucesso — Comprometimento:

Os envolvidos devem estar comprometidos com as metas e o resultado esperado;

Isso sé ocorre quando o sucesso ou o fracasso é compartilhado por todos. Ndo havera
comprometimento se quando tudo der certo somente alguns lucram e/ou quando der
errado apenas alguns arcam com o prejuizo.

Algumas técnicas do LEAN que veremos agora, se o gestor do processo tiver sempre em
mente, materializam a redug¢do dos desperdicios naturalmente. Se o gestor do processo
mantiver estas técnicas na mente, o processo naturalmente incorpora elementos de
eficiéncia e redugdo de desperdicios.
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Iv.3.2  Poka Yoke
Pronuncia: ‘poca-ioqué’.

E a técnica que visa evitar que o erro acontega, e como o defeito (erro no produto final do
processo) é o pior desperdicio, evitar o erro é a técnica LEAN mais importante.

Significa inserir ao proprio processo um controle a prova de erros:

e O processo ndo sera executado com aquele erro mesmo que o envolvido queira;

e  Uma determinada condicdo deve ser satisfeita para que o processo tenha
continuidade.

Este conceito é aplicado no desenho do processo:

e Analisar o histérico de erros associado ao processo, ou formular hipéteses em que um
erro possa ocorrer;

e Definir um controle que evite a continuidade do processo, e incorporar no proprio
processo de modo que independente de avisos ou treinamento, o processo ndao
ocorrerd com a condigdo que gere o erro.

Por exemplo — processo dar a partida no motor de um automével:

e  Tem como objetivo iniciar a operagdo do motor, ou seja, deixar o motor ‘ligado’,
funcionando;

e Mas caso a partida seja dada e a marcha estiver engatada (12 marcha, por exemplo), o
motor tentara mover o carro sem aceleragdo necessdria e o motor desliga (morre) —
neste caso o processo partida fracassou, porque ao final do processo o motor
continua desligado;

e  (Caso a marcha ndo estiver engatada, a partida ocorrerd com sucesso, sem erro;

e  Nos automdveis com cambio automatico o controle consegue identificar se o carro
estd engatado — aplicando o conceito Poka Yoke o comando da partida foi desenhado
de modo a ndo permitir que a partida seja dada se o cambio ndo estiver posicionado
na posi¢do ‘ponto morto’;

e  Este controle é chamado Poka Yoke porque mesmo se o motorista quiser dar a partida
gerando o erro, ndo conseguira.

Ao desenhar o processo a primeira analise do gestor é identificar o maximo de erros
possiveis que o processo pode gerar, e tentar inserir os controles para impedi-los — Poka
Yoke !
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Ao tomar contato com Poka Yoke pode-se ter ideia de que o conceito sé é aplicado na
industria, em linhas de produgdo ... mas pensar desta forma é um grande erro — o préprio
exemplo da partida do automdvel ja demonstra que a preocupagdo estd com o que vai
acontecer fora da fabrica de veiculos.

A industria eletrénica utiliza o conceito em larga escala. Por exemplo: algumas pessoas
reclamam que os computadores possuem uma série de cabos com conectores diferentes,
questionando porque ndo existe padronizagdo — por que ndo utilizar o mesmo conector ?
Na verdade a variedade de conectores é a aplicagdo do Poka Yoke, porque existem
justamente para evitar que as pessoas conectem cabos indevidamente onde ndo devam:
evitar por exemplo que um cabo de conexdo de video seja conectado a uma entrada de
forga e, neste caso, além de evitar o erro ainda evita acidentes pessoais.

il
(B R N LA RN

A figura acima mostra o conceito aplicado em processos rotineiros, fora de industrias:

e O primeiro demonstra uma caixa de ferramentas sem e com o uso de Poka Yoke;

e O segundo demonstra uma caixa de instrumental cirirgico sem e com Poka Yoke;

e Notar que nos dois casos, o conceito aplicado obriga que a ferramenta ou instrumento
colocado na caixa seja compativel com o que se espera — como nao é possivel inserir
ferramenta diferente e a auséncia de uma ferramenta é facilmente notada, além de
evitar o erro, evita a necessidade de inventario, uma vez que o controle visual é
suficiente para aferigdo.
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IV.3.3 Justin Time

Também conhecido como ‘lead time control’ ou vulgarmente no Brasil mesclando o idioma
inglés e o portugués como ‘controle de lead time’. Conceito:
e  Obter o insumo no momento exato da utilizagdo:
o Nem Antes e Nem em Excesso:
= Oinsumo que ndo estd sendo utilizado no momento atrapalha a atividade, e
sua movimentacdo é desperdicio de tempo;
o Nem com Atraso e Nem em Quantidade Insuficiente:
= A atividade ndo pode aguardar o insumo chegar e enquanto estiver parada
existe desperdicio de tempo.

Refere-se ao sincronismo entre as tarefas interdependentes do processo, como o que
observamos em um espetdculo de trapezistas: se ndo estiverem no local e momento
combinado, ndo poderdo concluir a manobra.

Neste exemplo do trapézio, se eles ndo ensaiaram adequadamente terdo que ficar mais
tempo executando movimentos de péndulo até conseguirem chegar ao ponto desejado
para concluir a manobra. E exatamente o que ocorre nos processos quando a integracdo
entre as tarefas ndo é planejada e/ou ensaiada:

e QOu o processo demora mais tempo do que deveria, desperdicando recursos;

e  Qu o processo é cancelado, ndo produzindo o que se esperava dele (erro).

Quando ndo existe Just in Time ... existe FILA em algum ponto do processo.

Na area da saude é comum, e tradicional, a ocorréncia de processos mal desenhados com
salas de espera (filas). Existe dificuldade para integrar atividades multiprofissionais. E um
exemplo de que quando ndo existe comprometimento dos envolvidos, just in time ndo
consegue ser aplicado aos processos.
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JUST IN TIME

Planejar | Treinar Aferir

Analisar as Obter envolvimento
Integragoes e comprometimento

Medir na Pratica

Utilizar PERT se
necessario

Ensaiar ‘ Ajustar se Necessario

\

Um grande engano que comumente é verificado é o fato do conceito just in time ser
simplesmente associado ao controle do tempo, como uma atividade cronometragem e
auditoria do tempo.

O conceito é mais amplo, iniciando pela necessidade de analisar as integragdes e definir o
tempo mais viavel para que as tarefas sejam feitas, sincronizando o término de uma e
inicio da outra sem pressionar de forma inadequada. O planejamento visa eliminar excesso
de processamento de uma atividade em fung¢do das demais, ou seja, o objetivo ndo é
‘colocar pressa’ em alguma — € sincronizar de modo que acontegam no tempo necessario,
sem ociosidade ou falta de tempo.

Just in Time pressupde também treinamento adequado dos envolvidos nas integragdes. O
envolvimento e comprometimento sé ocorrera se os envolvidos souberem o que significa o
atraso ou antecipagdo da tarefa de um relagdo ao do outro.

E exige ensaio — as integracGes vao ficando mais eficientes quanto mais sdo executadas. Os
envolvidos vdo aprendendo com o erro, entdo é fundamental ensaiar para que os erros
ocorram em um cendrio de testes e ndo no cenario real.

Aferir, medindo na pratica se tudo esta ocorrendo como planejado, ajustando o que for
necessario é importante, mas é apenas parte do conceito — se as demais definicGes forem
adotadas, o ajuste no cenario real tenderd a ser minimo, ou inexistente.
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IV.3.4  Kaisen - Melhoria Continua
Pronuncia: ‘kaizém’.

Conceito: O Processo Atual Sempre pode ser Melhorado;
Melhorar Continuamente o Processo.

A métrica que deve estar ‘na biblia’ de qualquer gestor de processo é
“ainda ndo inventaram um processo perfeito, que ndo possa ser melhorado, e
existe 100 % de chance de que este processo perfeito nunca seja inventado”.

Kaisen esta associado a humildade de reconhecer que devemos estar constantemente
atentos as mudancgas do ambiente, da tecnologia, dos insumos, das pessoas, das leis, etc. A
sociedade e seus recursos estdo em constante modificagdo, entdo é nula a probabilidade
de um processo permanecer eficiente sem ajustes, ‘impermedvel’ ao cenario.

Como o ambiente em que o processo se insere é complexo, e o processo é avaliado por
diferentes visGes, Kaisen ndo é provavel que o gestor de processos possa conduzir
isoladamente — seu principal fator de sucesso é a participacdo de todos os envolvidos. Se
os envolvidos estiverem comprometidos com a melhoria do processo, as propostas de
melhoria partirdo deles, que conhecem melhor do que ninguém o que envolve o processo.

Um segundo aspecto importantissimo do Kaisen é que ele ndo deve ser utilizado fora do

contexto da qualidade:

e Como qualidade do processo na esséncia significa fazer da forma como planejado e
sempre da mesma forma;

e  Kaisen supGe que as melhorias sejam planejadas e implantadas adequadamente, de
acordo com o preconizado no ciclo PDCA — caso contrario uma melhoria, mesmo
sendo melhoria, serd evidéncia de ndo conformidade do programa de garantia da
qualidade.

Outro aspecto importante do Kaisen é sua esséncia:

e N3o é necessario que seja uma grande melhoria (ou melhoria de impacto):
o Pequenas melhorias sdo mais facilmente idealizadas e implantadas;
o Asoma das pequenas melhorias gera os grandes resultados.
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O exemplo abaixo ilustra e evolugdo do recorde mundial de natagdo estilo livre:

Em 1905 era 1'05708";
Demorou 3 anos para cair para 1’05’06, ou seja, apenas 02’”, e era inimaginavel que
em algum dia pudesse ser de 46”791"”’, com aconteceu em 2009 — 104 anos apods;
Esta variacdo absurda de mais de 18’ ocorreu apds 49 quebras de recordes, sendo
cada um deles um pequeno feito em relagdo ao anterior.
Tempo \ Nadador Data Tempo Nadador Data
1:05.8 |ZIZ Zoltan Halmay 3 de dezembro de 1905 52.6 Zachary Zom 2 de setembro de 1968
1:05.6 |®= Charles Daniels 20 de julho de 1908 52.2 Michael Wenden 19 de outubro de 1968
1:02.8 == Charles Daniels 15 de abril de 1910 51.94 Mark Spitz 23 de agosto de 1970
1:024 == Kurt Bretting 6 de abril de 1912 51.47 Mark Spitz 5 de agosto de 1972
1:01.6 |= Duke Kahanamoku 20 de julho de 1912 51.22 Mark Spitz 3 de setembro de 1972
1:01.4 |B== Duke Kahanamoku 9 de agosto de 1918 51.12 Jim Montgomery 21 de junho de 1975
1:00.4 |B= Duke Kahanamoku 24 de agosto de 1920 51.11 Andy Coan 3 de agosto de 1975
58.6 |®= Johnny Weissmuller 19 de julho de 1922 50.59 Jim Montgomery 23 de agosto de 1975
57.4 |®= Johnny Weissmuller 17 de fevereiro de 1924 50.39 Jim Montgomery 24 de julho de 1976
56.8 |®= Peter Fick 2 de margo de 1934 49.99 Jim Montgomery 25 de julho de 1976
56.6 |®== Peter Fick 5 de margo de 1935 49.44 Jonty Skinner 14 de agosto de 1976
56.4 |®== Peter Fick 11 de fevereiro de 1936 49.36 Rowdy Gaines 3 de abril de 1981
569 |E= Ajan Ford 13 de abril de 1944 49.24 Matt Biondi 6 de agosto de 1985
558 (I 0 AlexJany 15 de setembro de 1947 48.95 Matt Biondi 6 de agosto de 1985
554 |®= pjan Ford 29 de junho de 1948 48.74 Matt Biondi 24 de junho de 1986
548 |®= pDick Cleverland 1 de abril de 1954 48.42 Matt Biondi 10 de agosto de 1988
55.4 |8M Jon Henricks 30 de novembro de 1956 48.21 Alexander Popov 18 de junho de 1994
552 |&M John Devitt 19 de janeiro de 1957 48.18 Michael Klim 16 de setembro de 2000
54.6 |8 John Devitt 28 de janeiro de 1957 47.84 Pieter van den Hoogenband |19 de setembro de 2000
544 |E== Stephen Clark 18 de agosto de 1961 47.60 Alain Bernard 21 de marco de 2008
53.6 |81 Manuel dos Santos 20 de setembro de 1961 47.50 Alain Bernard 22 de margo de 2008
529 |11 Aain Gottvalles 13 de setembro de 1964 47.24 Eamon Sullivan 11 de agosto de 2008
529 |E= Stephen Clark 14 de outubro de 1964 47.20 Alain Bemnard 13 de agosto de 2008
526 |®= Ken Walsh 27 de julho de 1967 47.05 Eamon Sullivan 13 de agosto de 2008
46.91 César Cielo 30 de julho de 2009
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A pratica do Kaisen nas empresas esta diretamente associada a analise dos indicadores
apos cada intervengdo.
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Estes graficos ilustram a pratica:

e Emum ambiente real as melhorias vdo sendo propostas e implantadas, e os graficos
com os indicadores vdo sendo produzidos e analisados;

e O resultado ndo necessariamente é o esperado imediatamente, entdo as linhas ndo
sdo continuamente crescentes ou continuamente decrescentes, oscilando de um més
para o outro;

e Aoscilagdo se traduz em melhoria ou piora, as vezes por erro de avaliagdo, as vezes
porque a mudanga necessita de um tempo de adaptag¢do, e durante a adaptagao o
resultado pode acusar falso positivo, ou falso negativo;

e  Mas analisando todo o periodo é possivel identificar a tendéncia crescente ou
decrescente, que comprova a melhora real ao longo do tempo.

E o Kaisen aplicado na sua esséncia !
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IV.3.5 Kanban
Pronuncia: ‘kambam’.
E o conceito do LEAN mais utilizado com erro na pratica, porque criou-se um mito sobre ele

que o confunde com controle de estoques. Este engano se da porque ele é muito util na
gestdo de suprimentos, mas é uma técnica de produtividade e ndo uma mera disciplina da

gestdo de materiais.

Conceito: Alerta metddico de que uma agdo deve ser realizada
antes que o problema ocorra.

Poka Yoke

Evitar o ERRO

- __ Kanban

> ;Alertar sobre o ERRO

Tal qual Poka Yoke, Kanban esta associado ao controle de erros:

e Mas o Poka Yoke é um controle do préprio processo que evita o erro — o erro pode ser
evitado pelo préprio processo;

e Ja oKanban é um controle do préprio processo que alerta para a possibilidade do erro
—quando o erro ndo pode ser evitado, ou quando o controle para que o erro seja
evitado ndo é viavel.

Pelo exposto ja é possivel diferenciar Kanban de controle de estoque.
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A tecnologia impregnou Kanban na nossa vida —temos contato com ele diariamente, e
vdrias vezes por dia:

0.
Alerta It \\L

Pouca Tinta

Troque o cartucho da Impressora

e Aviso da carga de bateria do nosso celular —kanban avisando que acontecera um erro
se ndo for recarregada;

e Aviso de pouca tinta na impressora — kanban avisando que se o cartucho de tinta ndo
for trocado acontecerd um erro.

Um automével tem no painel dezenas de alertas kanban !

Para implantar kanban ndo é necessaria tecnologia eletronica ou digital. Temos vérios

exemplos no nosso cotidiano que ndo fazem uso de informética:

e Aranhura no porta papel higiénico nos permite identificar se é chegado o momento
de reabastecer o recipiente — kanban avisando que podera ocorrer um erro
extremamente desagradavel;

e O material entrando na cirurgia com uma fita zebrada identificando que esta
esterilizado e a embalagem ndo foi violada — kanban alertando se existe risco na
utilizagdo do material.

Notar que em todos os exemplos o erro ndo pode ser evitado, ou o controle (ou agdo)
necessario para que o erro ndo ocorra nao é viavel — por esta razdo nao foi possivel aplicar
Poka Yoke, e o Kanban foi aplicado para alertar que o erro é iminente.

Notar também que em todos os exemplos o alerta é dado pelo préprio processo, de forma
metddica (sempre da mesma forma) — ndo existe a dependéncia de um agente externos
para que o alerta seja dado.
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A utilizagcdo mais conhecida do Kanban no século passado, quando os sistemas
informatizados eram inexistentes ou rudimentares, foi o sinalizador de que um
determinado insumo chegou no ponto de reabastecimento:

e Na pilha de materiais, uma ficha era inserida no ponto em que o material deveria ser
ressuprido (o ponto de pedido);

e As caixas eram retiradas para uso e quando a ficha aparecia, servia como comando de
ressuprimento — a ficha geralmente era encaminhada ao responsavel por ressuprir.

Por esta razdo se associa até hoje, erroneamente, Kanban exclusivamente ao controle de
estoques — o exposto nos permite entender que Kanban é atil no controle de estoques,
mas os exemplos demonstram que a técnica é muito mais ampla.

Com a evolugdo dos sistemas o sinalizador Kanban deixou de ser pratica para
ressuprimento de materiais, mas ainda é muito utilizado para sinalizar variagées de
consumo de materiais. Por exemplo:

e O sistema calcula automaticamente a quantidade de um insumo que deve ser
ressuprida semanalmente;

e  Como ‘sistema ndo erra em calculo’, basta aguardar que semanalmente o insumo sera
ressuprido — se ndo for ressuprido, é porque o sistema calculou que ndo é necessario;

e  Mas o sistema pode sofrer pane (interrupgdo) — neste caso o ressuprimento ndo
ocorre ndo porque o calculo indica que ndo necessita, mas nada foi calculado;

e Aplicar Kanban nesta situagdo é inserir aviso (alerta) informando sobre o célculo que o
sistema fez, mesmo quando o célculo concluir que ndo existe necessidade;

e  (Caso o sistema sofra interrupgdo o aviso de célculo ndo é gerado, e o responsavel pelo
ressuprimento tomard as providéncias para que o erro ndo acontega.

Este exemplo por afericdo metddica de falta de alerta é o Kanban aplicado pela excec¢do.
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IV.3.6 Monomossu
Pronuncia: ‘Monomdssu’.

Conceito: Os objetos devem ‘falar por si’.
Eliminar a necessidade de perguntar a alguém algo que pode ser visto e
compreendido diretamente, reduzindo desperdicio de tempo.

1 minuto 7] 1 minuto fo—1 10 minutos de

Muitas vezes Monomossu é confundido com Kanban:

e  Enquanto Kanban é um alerta para tentar evitar um erro;

e Monomossu é uma informagdo, ndo necessariamente relacionada a possibilidade de
ocorréncia de erro.

Em determinadas situacGes os dois conceitos se fundem gerando a confusdo, mas ndo
existe problema nisso se ambas estiverem presentes na mente do gestor de processos —o
resultado para a melhoria da eficiéncia do processo sera benéfico de qualquer modo !

r 6
O®0 .

Na nossa rotina de vida estamos cercados por instrugdes monomossu:

e O botdo liga e desliga de um controle ndo se presta a alertar para um erro —instrui
sobre como fazer para ligar e desligar;

e 0 aviso proibido fumar ndo alerta para um erro — instrui que ndo se pode fumar no
local.

ENTRE SEM BATER
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S&o varias as situacdes em que 0 monomossu é fundamental para a eficiéncia do processo,
passando instrugBes sobre o préprio processo, ou evitando que o processo seja
interrompido por questionamentos que nem mesmo se relacionam a ele.

-y

Uma aplicagdo do monomossu classica é pintar faixas no chdo identificando rotas em

ambientes de circulagcdo de pessoas: um hospital por exemplo, onde pacientes se deslocam

para diversas areas (internagdo, laboratdrio, radiologia, etc.). As faixas sdo pintadas no

chdo, do ponto de partida até o destino, com cores diferentes de acordo com a rota a ser

seguida. Este exemplo de monomossu é um cladssico:

e  Da eficiéncia ao processo de deslocamento — a pessoa que necessita ir da recepgdo a
radiologia, por exemplo, perde menos tempo porque ndo desviara da rota;

e D4 eficiéncia a diversos outros processos que ndo sdo interrompidos pela necessidade
do envolvido ser perguntado sobre ‘onde fica a radiologia’ e ter que explicar ou dizer
que ndo sabe !

Outro exemplo cldssico é a inser¢do de mapas do andar na saida dos elevadores e na frente
das escadas do edificio, orientando as pessoas sobre o caminho a seguir, e também
evitando perguntas e respostas sobre localizagdo.
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Iv3.7 55

Conceito: Definir os processos e envolver todos na missdo de manter
0 ambiente limpo.

A limpeza a que se refere o 55 ndo esta associada somente a higiene ou esterilizagcdo, mas
a organizagdo — manter o ambiente limpo no sentido de ndo estar poluido: as coisas no seu
devido lugar, eliminar coisas desnecessdrias onde o processo ocorre, etc.

58S
Seiri Seiton Seiso Seiketsu Shitsuke
By =i Pt A 2

0O nome 5S vem das iniciais de 5 conceitos de limpeza grafados na lingua japonesa:

12 S — Seiri — Senso de Utilizagdo:

e  Manter no local somente os itens essenciais para o trabalho que esta sendo realizado;
e  Tudo mais é guardado ou descartado;

e  Diminui obstaculos a produtividade do trabalho.

22 S — Seiton — Senso de Ordenagdo:

e  Dispor equipamentos, instrumental e insumos na ordem que permita o melhor fluxo
do trabalho;

e  Tudo deve ser deixado no lugar onde quem necessitar sabe onde encontrar;

e  Eliminar movimento (ou esfor¢o) desnecessarios de procurar.

392 S —Seisd — Senso de Limpeza:

e  Manter o local o mais limpo possivel;

e Ao final do trabalho a drea deve estar pronta para que o trabalho seja reiniciado, ou
que outra atividade seja feita;

e  Conscientizar que a area deve sempre estar disponivel para todos, sem
impedimentos.
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49 S —Seiketsu — Senso de Higiene:

e  Se preocupar com a higiene prépria e dos outros;

e O senso de limpeza se refere a limpar - 0 senso de higiene se refere a ndo sujar;
e  Conscientizar que quanto menos sujar, menos terd que limpar.

52 S —Shitsuke — Senso de Autodisciplina:
e  Fazer tudo dentro dos padrdes;
e Cumprir os outros 4Ss.

Algumas consideragdes importantes sobre o 5S:

e Quantas vezes ouvimos: ‘ndo consigo trabalhar no meio desta bagunga, ou da nojo
fazer isso naquele lugar’. Uma pessoa pode até gostar, ou dizer que gosta da bagunca
e que ndo liga para a sujeira, mas a sua produtividade é menor quando sua tarefa no
processo ocorre em um cenario deste tipo — dai a importancia do 5S;

e  Adescrigdo de cada ‘S’ ndo é estritamente o assunto, mas o ‘Senso’ em relagdo ao
assunto. Senso se refere a capacidade de julgar, raciocinar, ou seja, a esséncia do 55
ndo é a pratica dos ‘Ss’ como imposi¢do, mas compreendendo que é bom para todos,
e fundamental para a eficiéncia dos processos;

e 05925 é 0 maisimportante de todos — ndo é possivel praticar mais ou menos o 5S, ou
fazer uma escala que demonstre o % do 5S aplicado: ou o processo adere ao 5S ou
ndo adere. Esta métrica vale para a empresa também: ou a empresa aplica ou ndo
aplica —uma empresa que adota a préatica do dia do 5S, como um dia em que todos
fazem uma faxina extra em tudo, ndo pratica 5S.

Existem autores e empresas que dizem praticar uma evolugdo do 5S — por exemplo:

chamam seu programa de 6S, inserindo uma linha temdtica chamada meio ambiente:

e  Todas as iniciativas para implantar o 55, mesmo chamando de 6S, 7S, 8S e assim por
diante sdo validas;

e  Mas em todos os casos que presenciei o acréscimo de mais 1 ou 2 ‘Ss’ ao programa
original, cheguei a conclusdo que ndo era necessdrio — a area tematica inserida ja
estava inserida no 5S, e ndo havia entendimento correto da empresa a respeito.
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IV.3.8  Linguagem Multimidia

A comunicagdo, em especial a instrugdo (ou treinamento) sobre como o processo deve ser
realizado é um dos fatores chave de sucesso.

Ha quem ndo abra mao do livro, ou manual, para aprender, mas existem pessoas que ndo
conseguem absorver o conhecimento apenas com o texto, e existem situagdes em que a
instrugdo é muito mais efetiva e eficaz quando fazemos uso de recursos multimidia (videos,
fotos, animagdes, etc.). Ndo falamos aqui sobre o meio e sim sobre a forma. Um livro pode
ser oferecido em papel e meio digital, que é o meio. A forma se refere a ilustragado,
demonstragdo visual, etc.

Textos x llustracoes

Texto com idoon

Texto Puro Imagens

Pode ser auto

; . Evidencia os P
Disponivel em explicativo, sem
qualquer tipo de de'tjegsgga%ua? - necessidade de
midia destjaque texto ou voz
Exige menos Transmite o

Disponivel em

grande variagdo de sentimento de

esforgo para

elaboragdo : 2 quem passa a
tipos de midia
\ ) )\ mensagem
. : - Exige midia
Dificuldade para Exige preocupacéo e
descrever detalhes com girqitos Ee.specmc.a
Exige maior autorais de imagem Xige maior
concentragao para Exige maior tempo en\g;l:lsr:;\:;rt]g de
entendimento de elaboracdo elaboracao
s N J J

Sempre tomamos como exemplo a instrugdo para dar né em uma gravata. £ muito mais
dificil aprender lendo como se faz do que assistindo uma pessoa fazer !

Como recomendacdo basica, os videos devem ser curtos, e seu contetdo deve ter foco em

passar o conhecimento e ndo fazer propaganda do interlocutor:

e O prolixo é ruim tanto no texto quanto no video, mas este fator negativo tende a ser
ainda maior no video do que no texto;

e  Se o personagem do video fica em evidéncia a assimilagcdo do contetdo fica
extremamente prejudicada.
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IV.3.9 Gestao de Gargalos

—
—
—

Wi
2
W

Todo processo possui algum ponto ou fator que limita a velocidade de produgdo, ou a
quantidade produzida. Pode ser:

Mado de obra (falta, alguma limitagdo técnica ou operacional);
Equipamentos (pouca quantidade, ou inadequados para a necessidade);
Espaco fisico (tamanho ou condigbes ambientais desfavoraveis);
Insumos (quantidade ou especificagdo inadequada);

Regra ou Método (definida em lei, ou na definigdo do préprio processo).

O ponto ou fator que limita o processo é o que chamamos de gargalo:

Pode haver mais de um ponto ou fator que limita a velocidade ou a quantidade, mas
os que vem apds o primeiro geralmente ndo sdo notados, porque o primeiro ndo os
deixam chegar a situagdo de stress;

Nunca eliminamos o gargalo — quando liberamos o atual, ele se desloca para outro(s).
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No gargalo geralmente é onde se formam as filas do processo, mas o gargalo ou a fila nem

sempre é indesejavel.

Aspecto Negativo

Queremos

aumentar a
produtividade do
@ B ‘ | ‘ processo e ele limita

Gargalo ‘

i Aspecto Positivo

Utilizamos o gargalo
| |  para manter o
processo sob
J ‘ controle

hY

Existem diversas situagGes em que inserimos um gargalo no processo justamente para
limitar a sua produgdo. Em todo processo que se situa em uma cadeia, por exemplo, e ndo
queremos criar fila no processo seguinte, inserimos o gargalo de modo a manter o

sincronismo entre eles.

Existem diversas situagGes em que a formagdo de fila em um determinado ponto do
processo gera risco — entdo inserimos um gargalo em alguma etapa anterior para que a fila

se forme em um ambiente de menor risco. Por exemplo:

e Se houver excesso de pessoas em uma plataforma do metro, existe risco de vida caso

uma pessoa caia nos trilhos;

e  Para evitar este risco, podemos criar uma barreira nas catracas de modo que ndo
passem por elas mais pessoas do que o fluxo da plataforma permite absorver;

e  Se afila nas catracas sai do controle pelo excesso de pessoas gerando situagdo de
animosidade entre as pessoas, podemos controlar o acesso das pessoas na esta¢do;

e  Eassim por diante.

Gestdo do gargalo se resume em identificar onde estdo no processo, analisar seu aspecto
positivo e/ou negativo, e planejar agdes que permitam manté-los sob controle —ja que os
gargalos sdo inevitaveis, ou seja, ndo é possivel elimina-los do processo, entdo devemos

manter controle sobre eles !

Enio Jorge Salu
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IV.3.10 Check-list

Uma ponderosa ferramenta de aplicagdo pratica na gestdo dos processos, o check-list € um
conceito aplicado aos formularios de alimentagdo de informagdes, e na instrugdo rotineira
de como o processo deve ser executado.

No capitulo Check-list 5W1H foi descrita uma forma padrdo de mapeamento dos

processos: perguntas padronizadas para ndo esquecer algum detalhe sobre o processo:

e  Esta é uma das métricas do check-list (a mais conhecida), mas ndo é a tnica, nem a
mais importante.

c°"°Eitos
LEAN

O check-list visa aderéncia do que esta sendo feito a necessidade do processo,
simplificando sua execugdo e dotando o processo de qualidade — a instrugdo que ele passa
é o pano de fundo do seu objetivo real que é dar eficiéncia, efetividade e eficdcia a tarefa
relacionada a ele. Para isso deve ser construido de forma estruturada:

Aderéncia a Defini¢do: o check-list deve fundamentalmente servir para auxiliar quem o
utiliza a fazer o que deve ser feito, da forma como foi planejado, para atingir o objetivo.
Deve garantir ao maximo a identificagdo de que o interlocutor tenha al¢cada para decidir,
caso o check-list sirva como formalizacdo de uma decisdo, e/ou que o interlocutor seja o
adequado para executar o que ele instrui, caso ele sirva como instrucdo, e/ou que o
interlocutor seja o adequado para fornecer a informacdo, caso ele sirva como instrumento
de captagdo de dados ... e assim por diante.
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Conceitos LEAN: ao desenhar (ou planejar o check-list) deve-se adotar os conceitos do
LEAN — tentar fazer com que o check-list evite o erro (poka yoke), se ndo for possivel, fazer
com que o check-list alerte para a possibilidade de erro (kanban), deve passar instrugdes
para quem o utiliza de modo que ndo seja necessario perguntar como deve ser preenchido
(monomossu), e assim por diante.

58: check-list deve estar 100% aderente ao 5S — deve ter informagdes que se refiram
exclusivamente ao objeto pelo qual foi desenvolvido, sem excesso. Se for um formulario,
deve ser simples, despoluido de excesso de informagdo desnecessaria.

Qualidade: e ser desenvolvido para padronizar a forma como a tarefa é executada. Deve
conter os elementos necessarios para instruir o interlocutor de forma que ele faga da
mesma forma como os outros que utilizam o mesmo check-list.

I;Ade(;uadorpara J Inadequado para

lOrientarsequencia de agdes I | Ensinar detalhadamente

| Direcionar preenchimento Transcrever contetido de
de informagdes normas
— — — — ——
Documentar o que foi feito_]
I

Outra definicdo fundamental do check-list é que ele ndo é um manual:

e N3o se presta a ensinar ou fundamentar sobre o assunto que se refere;

e  Parte da premissa que o interlocutor tem conhecimento adequado sobre o assunto;

e Euminstrumento de orientagdo em relagdo a sequéncia e informagdes a serem
captadas e/ou fornecidas na tarefa, incluindo a identificacdo correta do interlocutor,
data de execucdo, assinaturas, etc.

Etapa Check

O check-list classico é uma lista de atividades (tarefas) em ordem cronolégica, e um campo
para assinalar (chek) que a atividade foi feita.
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Et Data R <vel Data de E :
apa Prevista esponsave Realizacdao xecutor

Na variagdo mais comum sdo inseridas colunas para que em cada etapa (ou atividade, ou
tarefa) seja identificado quem e quando ela deve ser feita, e quem e quando realmente
executou.

m | <«< campo livre sem instrugdo — a pessoa vai preencher da forma como achar que deve >>> |

guando necessaria tabulacdo futura para alguma acdo — caso contrario ndo deve ser feito ‘

Informe seu telefone pessoal completo [DDI] [DDD] e [Niumero] — somente numeros

[ Telefone | oot [Q] ooo [RE] ~ || )

A/ quando a informacédo é codificada deve haver instrucdo de preenchimento ‘
Marque X p/informar seu sexo: Marque X p/informar seu estado civil:
M [X] para Masculino ou F [X] para Feminino C [X] para Casado ou S [X] para Solteiro

EIEN & EETEE( e )

Quando possui elementos de captagdo de informagdo, conforme exemplos acima, deve
possuir instrucoes de preenchimento — neste exemplo sexo ndo é Homem ou Mulher, é
Masculino ou Feminino, e para que o interlocutor saiba como fornecer esta informagao
estd sendo instruido a marcar um ‘x’ entre os parénteses, e ndo em cima da letra

correspondente.
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Alertar para o
| Erro
| (Kanban)
= Formulario
Simples (58)
| Evitaro Erro ' Simplificar o Uso
(Poka Yoke) : |Instrugdes Claras
. (monomossu)
Aferir pré
Avaliar se esta | ativamente

Adequecds (PDCA qualidade)

Tal qual a maxima utilizada para processos:
Ainda ndo inventaram um check-list que néo possa ser melhorado, e existe 100
% de chance que este check-list perfeito nunca existir.

Como melhores praticas na utilizagdo de check-list, além dos conceitos LEAN discutidos,

deve-se considerar o Ciclo PDCA:

e Ao implantar o check-list de forma estruturada, envolvendo os interlocutores de
forma adequada, principalmente para que entendem o objetivo da sua utilizagdo;

e  Aferir se ele estd servindo de forma adequada ao propdsito da sua existéncia;

e Observar, preferencialmente interagindo com os préprios interlocutores, se existe
algo que incomoda, ou alguma melhoria que poderia ser implementada no check-list;

e  Sefor o caso, ajustar o check-list e conduzir sua implantagdo seguindo as mesmas
etapas da sua implantagdo anterior de modo que a garantia da qualidade do processo
ndo seja comprometida.

Em algumas areas de conhecimento o check-list foi incorporado de tal forma que sdo
desenvolvidos aos milhares, sem que as pessoas reflitam sob sua existéncia.

Se vocé pedir para uma pessoa que ndo costuma cozinhar, por exemplo, o ensina a fazer
uma comida na pratica (na frente do fogdo), e depois pede que ele escreva a receita,
provavelmente ele vai escrever um texto que serd do seu entendimento, mas que se
qualquer outra pessoa ler ndo conseguira fazer a comida ... ou se conseguir,
provavelmente ndo sera assim algo que seja degustado com prazer.

Mas ao repararmos como as receitas sao exibidas em livros, sites e programas de televisdo,
percebemos a maioria dos elementos dos check-lists, inclusive a forma de apresentagdo.
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Esta forma de apresentagdo das receitas, sem querer fazer trocadilho, é a prépria ‘receita
de bolo’ aplicada com sucesso a maioria dos check-lists.

Objetivo:

Para que serve

Em que tipo de situagao se aplica e/ou ndo se aplica
Requisitos:
Profissionais envolvidos

Insumos utilizados /o

Equipamentos necessarios

Etapas:
Sequencia de agBes
Tempo de cada a¢do (quando relevante)

InformacGes Complementares:
Referéncias (quandorelevante):

Leis ‘/o
Normas

Parte integrante do compéndio xxxxx

Autor

Datade publicacdo

Objetivo € diferente de Beneficio

Check-list define o objetivo (o resultado)
Beneficios s3o citados quando se deseja ‘vender’ a
ideia do check-list
Inserir beneficios no check-list polui ... atrapalha
quem s0 necessita saber como fazer para chegar

Um check-list para fazer um omelete, por exemplo:
Objetivo € ensinar como fazer o omelete
Se é bom para o equilibrio nutricional, se € melhor
do que comer um hamburguer congelado, se o
valor calorico é baixo comparado com um X-Bacon
sdo beneficios para um, que podem n3o ser para

outros
(2 fatores)

Este formato das receitas é o mesmo formato que verificamos como padrao dos
procedimentos operacionais padronizados (POPs) em hospitais, ou na Aferi¢do para
Utilizagdo Segura do Equipamento (AUSE) nas industrias, e em diversas situagées bem

comuns.

Notar que um check-list para fazer uma omelete ndo se presta a ensinar o que é um ovo,
ou o cuidado que se deve ter com a higiene na cozinha — parte-se do suposto que o
interlocutor tem conhecimento genérico sobre cozinha, e faz-se apenas a instrugdo de

como fazer a omelete.

Enio Jorge Salu
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Iv.4 Aspectos da Gestao de Processos

Existem alguns aspectos determinantes para que a gestdo dos processos seja adequada.
Sdo aspectos que discutem temas ndo exclusivos da gestdo, mas podem definir o fracasso
ou sucesso dos processos.

IV.4.1 Gestao de Guest Comments

Da mesma forma que se avalia a satisfagdo do cliente do processo através da Pesquisa de
Mercado antes da implantagdo do processo, avalia-se a sua satisfagdo apds a implantagdo.

O cliente é convidado (guest) para se manifestar sobre o processo, geralmente através de
um questiondrio (comment). Na maioria dos processos obter a manifestagdo do ‘guest’ ndo
é tarefa facil, e analisar sua manifestagdo exige que se estruture a forma de abordagem.

O termo Ficha de Manifestagdo ficou popularizado como sendo o instrumento de captagdo,
e costuma ser encaminhado ao responsdvel pelo fornecimento do produto que o cliente

obtém para que tome ciéncia das reclamagdes, elogios, sugestdes de melhoria, etc.

A Ficha de Manifestagdo é largamente utilizada, por exemplo, pelos departamentos de
ouvidoria.

‘ Ficha de Manifestagao x Gestio de Guest Comments

‘ Ficha de Manifestagdo J Gest&o por Analise de Guests Comments

Elogio ou Reclamagdo € Respondida pela

Elogio ou Reclamagéo é Respondida pela
‘Area Responsavel’ &

‘Area Responsdvel’

Elogio ou reclamagdo transita por todas as

Funcionério € elogiado ou penalizade ’ |  dreas envolvidas direta e indiretamente

Funcicndrios e equipes sdo premiados ou
reciclados em treinamento

Penalizagdo s6 em caso de dolo

A evolugdo é tornar a ficha um instrumento de gestdo do processo, utilizando conceitos
que sdo chamados de Gestdo de Guest Comments. Particularmente importante quando o
cliente obtém o produto transitando internamente pela empresa fornecedora, como no
caso de hotéis, hospitais, casas de espetdaculos, etc.
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A técnica consiste em, além de encaminhar a manifestagdo aos responsdveis para ciéncia e
resposta ao cliente, tabular as informagdes para que se torne o principal instrumento para:
e  Premiagdo dos envolvidos em caso de elogio;

e  Reciclagem dos envolvidos em casos de reclamagdo de conduta;

e Ajustes no processo, ou no produto final, em caso de reclamagdo e sugestdo.

Este processo é denominado Gestdo de Guest Comments, enfatizando o cliente como a
razdo de ser do processo.

Como aspecto complementar da técnica, se for considerado que o brasileiro (pessoa) tem
como caracteristica:

e Ndo se expor, com receio de ser prejudicado por reivindicagoes;

e Tender a proteger o emprego do funcionario;

e  Elogiar pouco e criticar muito;

e Achar que a manifestagdo ndo vai dar resultado algum.

Entdo ... mesmo considerando a importancia de todas, as manifestagdes recebem peso na
tabulagdo:

e 12 Espontanea de Elogio;

e  292|ncentivada de Reclamagdo;

e 32 Espontanea de Reclamacgdo;

e 42]ncentivada de Elogio.

Rl o R SRR
Como avalia 0 atendimento na Recepgo: \/ /
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim A -
D

Comentérios sobre o nosso atendimento na Recepgéo

A

Amiltipla escalha sempre deve ter ndmero par de opgbes
Deve haver espago para comentérios adicionais em todas as perguntas

Outra caracteristica da técnica é, uma vez que obter a manifestacdo do cliente é dificil,

deve-se aproveitar ao maximo a oportunidade:

e 12se for pedido ao cliente avaliar em uma escala entre ruim até 6timo, as op¢oes
devem ser em numero par, de modo a eliminar a neutralidade da opg¢do do meio;

e 29%9procurar premiar o cliente que se manifesta de alguma forma, de modo a
incentiva-lo a se manifestar;

e 32 gajustar constantemente o formulario para obter a informacdo sobre ajustes no
processo, questionando sobre temas relacionados ao ajuste, sem mencionar o ajuste.
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IV.4.2  Visao Restrita - Eventos Ocultos

Nossa visdo é sistémica, ou seja, prestamos atengdo somente naquilo que nossa mente
define como importante:

Para o que necessitamos;
Ou para o que queremos observar.

Existe vasta bibliografia a respeito de Visdo Sistémica, e a métrica principal desta ciéncia é:

Para notar mudangas é necessario ter como objetivo identificar se algo mudou.

Na gestdo de processos é fundamental ter em mente que relacionado ao processo existem
eventos ocultos para alguns, que ndo sdo ocultos para outros, de forma similar como
preconiza a Teoria dos 2 Fatores.

Um exemplo cldssico é propor a substituicdo de uma papeleira para secar mdos, por um
equipamento elétrico que sopra ar:

O objetivo é economizar o insumo papel, e o servigo de logistica de abastecimento do
papel limpo e coleta do papel usado, que geralmente é maior que o custo da energia
elétrica;

O ponto de vista da proposta (visdo sistémica) da foco na secagem das maos, e com
esta visdo 0 novo processo é extremamente mais eficiente que o anterior;

Mas na prética o usudrio do processo pode ter necessidade de secar o rosto, ou
utilizar o papel umedecido para limpar ou secar uma pequena sujeira na parede —
estes eventos ocultos ndo sdo suportados pelo novo processo, configurando crises, ou
inviabilizando novos processos.

E necessério dar publicidade maxima as propostas e ajustes de processo:

Quanto mais envolvidos estiverem dentro do contexto da gestdo do processo, menor
o volume de eventos ocultos;

Quanto antes as pessoas souberem o que estd sendo planejado em relagdo ao
processo, menor o desperdicio de recursos no planejamento e implantacdo de um
processo inviavel.
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IV.4.3  Processos x Hierarquia

Processos geralmente transitam em diversas dreas da empresa, envolvendo hierarquias
distintas definidas no organograma.

Quanto mais critico é o processo para a empresa, maior a tendéncia de que tenha reflexos
em diversos niveis (operacional, gerencial e estratégico). As tarefas do processo que estdo
dentro de um departamento geralmente sdo facilmente controladas, porque a prépria
hierarquia define métricas de cumprimento das metas.

As tarefas que ocorrem na zona nebulosa que se situa entre uma instancia e outra do
organograma (areas chamadas de ‘white spaces’ do organograma) sdo as que geralmente
trazem maior dificuldade de gestdo.

Onde ‘a bola é dividida’ (white space) existe o conflito de interesses:
e  Exige habilidade do gestor: resolver conflitos sem criar situagdo de ‘ingeréncia’ na
algada do outro;
e  Oslideres (ver capitulo sobre ‘lider’) sdo facilitadores importantes na resolu¢do dos
problemas (ver definicdo de ‘problema’);
e A maxima publicidade dos ajustes em processos é importantissima, incluindo:
o Kick off;
o Intranet;
o ReuniGes para Andlise Colaborativa de Indicadores.
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IV.4.4  Sistema Informatizado

Aspectos Pontos de Vantagem do
Positivos Atencdo Sistema Proprio

— — — »

Morosidade nos I Flexibilidade para

Incorpora melhores

Padronizagdo praticas do mercado

Ajustes de Processo ajustar processos
ao0s processos
Formalizacdo dos
Controles Atualizagdes
[ ——

Integragao das
Informagges

Ao analisar o ajuste de um processo o sistema
deve ser o primeiro aspecto a ser analisado

O sonho de consumo da gestdo de processos é que o processo seja totalmente
informatizado e integrado, atingindo o mais alto nivel de maturidade em todas as suas
tarefas, padronizando o processo, formalizando os controles e dotando o processo de
qualidade.

Mas justamente estas vantagens devem servir como ponto de atengdo para as propostas
de ajustes em processos. Caso haja sistema informatizado envolvido a proposta deve partir
da premissa de que o sistema pode ser alterado da forma como esta sendo feita a
proposta, e no tempo necessario para que haja sincronismo com a implantagdo do novo
processo. Especialmente as integragdes entre sistemas sdo revestidas de extrema
complexidade, e o ajuste de uma pequena funcionalidade pode significar a perda da
integragdo com o processo anterior ou posterior.

Uma questdo comum é decidir por um sistema préprio, ou adquirido no mercado. Existem

prés e contras técnicos nas duas opgdes, mas sob o ponto de vista de gestdo de processos:

e A principal vantagem do sistema préprio € a flexibilidade para ajustes;

e A principal vantagem do sistema externo é que geralmente traz melhores préticas do
mercado no assunto, que podem ndo ser visualizadas e propostas pelos envolvidos
gue ndo conhecem outro cendrio no mercado, sendo o da prépria empresa.
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IV.4.5 Integragao dos Processos Hospitalares

Especialmente para quem atua no segmento da saude, e particularmente em hospitais, um
ponto de atengdo extra deve ser observado na gestdo de processos: as visdes assistencial,
administrativa e comercial.

Processos Hospitalares |

— — = —
| Assistenciais Administrativos Comerciais
Prescrigdo médica dispara O ajuste na logistica de A renegociagéo de contrato
processos em diversas aquisicdo de fios pode com operadora pode afetar
‘ areas (farmacia, CD, SND...) afetar o ato cirtrgico o ato cirdrgico
\
S oy Trabalharcom leildode | Contratocom uma nova
Prescricdo médica é a base S
= aquisicaode OPME afetaa operadora afeta os
da formagao da conta S i :
; negociagdo com médicos e processos de atendimento
‘ hospitalar )
convénios e faturamento

A drea da saude se caracteriza pela interseccdo destes 3 interesses conflitantes:

e Os processos assistenciais tém como foco a cura do paciente, e ndo privilegiam
controle de custos e estdo associados aos interesses comerciais do executante (o
médico, por exemplo) que sao diferentes dos interesses comerciais do hospital;

e Os processos administrativos podem interferir diretamente nos processos
assistenciais, eventualmente colocando em risco a vida dos pacientes;

e  Os processos comerciais ndo necessariamente condizem com a produgdo — pode ndo
haver vinculo entre a venda e o produto, especialmente nos contratos entre hospitais
e operadoras de planos de saude que geralmente ndo vinculam a capacidade de
producgdo ao volume de clientes que vai utilizar os servigos do hospital.

A gestdo de processos neste cendrio exige o envolvimento de atores com as 3 diferentes
visGes para que eventos ocultos ndo coloquem em risco a assisténcia ao paciente.
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IV.4.6  Motivagao

O comprometimento dos envolvidos no resultado do processo depende da motivagdo que

cada um tem a respeito.

Sobre Motivagao

Significado l Esséncia da Motivagao I
Pessoal
i Satisfazer necessidade fisica ou
Estar m_otwado fisiologica
Ter motivo para
Ter motivopara Proporcionar prazer
J L Conforto espiritual J

Relacionada ao Trabatho

Motivar N3o ser penalizado
Dar motivo para Ser premiado

Exposi¢do ou reconhecimento

J

O proprio significado da palavra define que ter motivagdo é ‘ter motivo para’, portanto a
gestdo do processo deve ‘dar motivo para’ que o envolvido se comprometa com o
resultado. Na vida pessoal a motivagdo se da pela esséncia das necessidades fisicas e
psiquicas — na vida profissional acrescenta-se a necessidade de ndo ser penalizado, ser

premiado, obter reconhecimento por alguma capacidade ou feito, ou exposigdo positiva.
]

Motivacdo Perfil de cargo e remuneragéo definido para que o trabalho seja
Funcional feito conforme combinado
L. Eficiéncia: tarefas feitas conforme descrigdo — ndo se garante o
Funcionarios cumprimento de metas
L Uma forma de premiacdo faz com que o funciondrio se preocupe
Motivacdo em produzir mais. Torna-se Colaborador, participando e opinando
Colaborativa sobre como a empresa deve atuar para aumentar seu prémio

Colaboradores Eficdcia - as metas sdo alcangadas - os processos e 0s proprios

colaboradores evoluem naturalmente

Motivacdo de Lucros e Prejuizos s&o divididos entre os Colaboradores, que se
Parceria tornam Parceiros no resultado (lucro ou prejuizo)

. Efetividade - o cliente tem satisfacdo plena - as metas sdo
Parceiros estabelecidas em conjunto entre a empresa e seus parceiros

Os processos se revestem de motiva¢do natural quando estdo inseridos em um cenario
empresarial profissional, estruturado e institucional, que representa a evolugdo do
relacionamento da empresa com o funciondrio, até que ele se torne parceiro, apds passar

pelo estédgio de colaborador (conforme descrito no quadro acima).
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Nos cendrios em que a motivagdo ndo é tratada desta forma, a gestdo do processo deve
fazer uso de tudo que tiver a disposi¢do para buscar o comprometimento dos envolvidos, e
uma das técnicas que mais contribuem é o feedback.

Exige que as regras

sejam claras e
conhecidas !!!

E 0 que deve ser

feito para ajustar

E merece elogio

Feedback consiste basicamente em informar sistematicamente aos envolvidos como tem

sido sua participacdo no processo:

e  Estd de acordo com o que se espera, merecendo elogio, mesmo que houver outro tipo
de premiagdo;

e  Estd acima do que se espera, merecendo elogio, mesmo que houver outro tipo de
premiagdo;

e Ndo estd de acordo com o que se espera, e neste caso reciclando seu treinamento, ou
informando o que deve ser feito para ajustar a situagdo.

O processo sistematico de feedback deve fazer parte do planejamento do processo e
produzir instrumentos que produzam indicadores conhecidos pelos envolvidos
antecipadamente, de forma clara e objetiva.

A mera exposicdo de metas ndo cumpridas é o que se chama de feedback negativo.
Existem ramos de atividade em que a vocagdo do envolvido é fator motivacional natural, e

deve ser ressaltado para maximizar o comprometimento. Por exemplo: os que envolvem os
profissionais da area da saude e da educacgdo, que sdo atividades com grande apelo social.
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V.5

Ciclo PDCA dos Processos

A implantagdo e gestdo propriamente dita dos processos mescla 2 conceitos fundamentais:
o Ciclo PDCA e a Gestdo de Projetos.

Quanto mais complexo for o processo, maior a necessidade de recorrer aos fundamentos
do PMBOK ® para controlar de forma adequada a sua implantagdo — se o processo é
complexo as melhores praticas recomendam que sua implantacdo seja tratada como um
‘projeto de implantagdo’.

O ciclo de vida do processo deve ser controlado com os fundamentos do Ciclo PDCA:
planejar, executar, controlar e ajustar se necessario.

Com estes 2 importantes fundamentos, e com maior foco no Ciclo PDCA, definimos o Ciclo
PDCA dos Processos.

LINHA DO TEMPO

>

Definigdo do
Objetivo

Formagéo da
Equipede
Projeto

Anélise da
Situagédo Atual

Redesenho
(reengenharia)
do Processo

Definicdo de
Indicadores

Validacdo

Mobilizagéo e
sensibilizagéo
dos envolvidos

Implantagéo e Manutencéo

Apuracéo dos Indicadores

Gestéodo
Ambiente de
Mudangas

A

Avaliacéo das

Gerenciamento Metas e
de Crises Definigdo de
Ajustes
Gestdode
Riscos

«}

Na linha do tempo que mede a vida do processo, detalhamos importantes fases da
implantagdo e da execugdo do processo.

Enio Jorge Salu

Pagina 170 de 181



Modelo GCPP — Gestdo e Controle de Projetos e Processos

IV.5.1 Defini¢do do Objetivo

UNHA DO TEMPO "

Defnichods Formagsoda Redesenho Implanta;do e Manutens 8o
o.;m Eaupede || (resngennaria) ||  Vesse
Projeto do Processo Apuragso dos Indicadores
Gestbodo
Ansinada || Detgaoce || Jenebiacto | Ol Lle
Stusgho Anal || Indicadores ovohidos || “Wodencas
T Avelia; 8o das
Gerenciamento Vetas o
de Crses Definigdo de
Awstes,
Gesthoce
Roscos

Nesta etapa é definido o escopo do processo e, principalmente, resultado desejado.

Sao definidos os objetivos e as metas, ou indicadores, e o relacionamento das metas com
0s objetivos. E necessario equalizar os indicadores de modo que haja sincronia entre eles, e
de modo que ndo sejam sub estimados ou super estimados — devem representar o que se
deve cumprir para que o objetivo seja alcangado (nem a maior, nem a menor), caso
contrério o processo serd definido de forma inadequada.

Do que foi visto, as técnicas SMART e BSC sdo as mais importantes nesta etapa, e servirdo
de guia para balizar a construcdo dos indicadores considerando envolvidos e afetados pelo
processo, com suas mais variadas visGes.

Para evitar eventos ocultos e crises, é fundamental que a publicidade seja ampla. A pratica

consagrada como a mais eficiente é o Kick Off:

e  Deve ser estruturado para informar que o projeto vai iniciar, quem serd envolvido,
quem sera afetado e o resultado que se espera;

e Um fator chave de sucesso é prevenir em relagdo as dificuldades conhecidas que os
envolvidos deverdo presenciar — ndo se deve passar a ideia de que tudo serd facil e
simples, quando se sabe antecipadamente que exigira esforgos e envolvera riscos e
barreiras.

A mensagem desta etapa é: estamos iniciando e obtendo sua aprovagdo.
Se as barreiras forem identificadas nesta etapa havera o minimo de desperdicio de

recursos, e se houver algum impedimento que inviabilize o processo, melhor que seja
antes de mobilizar a equipe de projeto desnecessariamente.
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IV.5.2  Formagdo da Equipe de Projeto / Analise da Situagdo Atual

LINHA DO TEMPO

Defrighodo || Fomaghoda || Redesenno e Imgiants; o e Manuten; do
Obetvo Equpede “eange-rana! faliies;
i Projets doProcesso Apuragbo dos Indicadores
Nobizasdo.
»«wm«;: Geslodo
ndiseda || Definclode | ol || Ambantece
Seagbo Anal Ind<adores. Mudangas
T Avalagbo das.
Gecancaracts "
de Crses Defriglode
—e Arates
Gesibode
Riscos

Inicia-se a etapa operacional do desenvolvimento do processo.

Formagdo da Equipe de Projeto:

Como se pode observar no estudo da gestdo de projetos, a equipe de projeto ndo
obriga a participacdo de todos os envolvidos no processo — a gestdo do projeto exige
dedicacdo de quem vai fazer a gestdo do projeto e ndo que os membros da equipe
sejam os maiores especialistas no assunto;

A equipe de projeto cuidard de coordenar as agGes, e de envolver os especialistas nos
momentos em que isso for necessario — e os seus membros deverdo ficar mobilizados
na gestdo do projeto, no minimo, até que o processo esteja implantado, que tenha
passado a fase de adaptagdo dos envolvidos, e que pelo menos uma analise dos
resultados tenha sido realizada;

Agregado aos conceitos de gestdo de projetos, as técnicas gestdo de competéncias e
gestdo de equipes sdo muito Uteis neste momento.

Andlise da Situagdo Atual:

Para defini¢do (ou desenho, ou redesenho) adequado do processo é necessario que a
equipe de projeto faga um bom mapeamento do processo atual, ou das condigGes
existentes caso 0 processo ainda nao exista — primeiro porque terd subsidios para
propor alternativas, e segundo para que o novo processo ndo contenha os mesmos
erros e vicios do atual produzindo o mesmo resultado ou resultado pior;

E uma etapa de documentacio fiel da realidade e as ferramentas mais utilizadas sdo
as que se prestam para isso:

. Fluxograma . Mapa de Descrigdo de Processos

. PERT . Nivel de Maturidade dos Processos
. Diagrama de Causa e Efeito . Nivel de Aderéncia dos Sistemas

. Teoria dos 2 Fatores . Diagrama de Dispersdo
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IV.5.3  Redesenho (reengenharia) do Processo / Defini¢do de Indicadores

UNHA DO TEMPO

DeteigBodo || Fomessocs || Redesenno 1moareaso e Manuten;so
O::mo Equipe de. (reengenhara) b
Frogeto doFrocesso Apuragho dos Indicadares
Andlise da Defiighode || Sensdiuzacto || Geslode
. ey =4 BO8 envohndos. .
Aveiacio dos
Goranciemento || Metas o
deCrines Defing 3o de
Ajustes.
Gesthoce
Rscos

E a etapa em que 0 NOVO processo é proposto.

Redesenho (reengenharia) do Processo:

Formulagdo de propostas para o novo processo;

Momento em que os especialistas sdo mais envolvidos — os que ndo fazem parte da
equipe sdo chamados para participar da analise das propostas alternativas, estruturar
pesquisas e validar tecnicamente o que for necessario;

Momento em que a criatividade é incentivada de modo a maximizar a inovagao.

Definigdo de Indicadores:

As metas e indicadores definidos na etapa Definigdo do Objetivo sdo validados em
relagdo ao que se planeja implantar, de modo a alinhar definitivamente o processo ao
resultado que dele se espera;

Uma vez validados os indicadores, define-se a forma como serdo obtidos e medidos.

Nesta etapa as ferramentas mais utilizadas sdo:

As ferramentas de documentagdo de processos (fluxograma, causa e efeito, mapa de
descrigdo de processos, etc.);
Ferramentas de produtividade, em especial:

Brainstorming Pesquisa de Mercado LEAN Poka Yoke
Kanban Monomossu Just in Time 55
Kaisen Linguagem Multimidia Gestdo de Gargalos

SMART e BSC.
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IV.5.4 Validagdo / Mobilizagdo e Sensibilizagdo dos Envolvidos

LINHA DO TEMPO i

Detrilodo || Fomachoda || Redesesho i Implanta;doe Manutensdo
Cbietvo Equpede || (eengecharia) o
Propte do Processo Apura o dos Indicadores
Mobizasdo o RS
Andise da Dafiichode || Serabiaachs || @ eientece
SaaachoAnel || indcodcres oo 1 Mudancen
T Avsiagho das
Geranciaments || Matas o
de Crises Defrgbode
Arates
Gesthode
Riscos

Neste momento o projeto necessita de um segundo e importante evento de publicidade:

e Na etapa Definigdo do Objetivo o processo ainda ndo estava desenhado — os
envolvidos e interessados foram comunicados que algo seria feito mas a forma ainda
ndo estava definida;

e Agora que a forma esta definida, eles devem ser novamente chamados para serem
comunicados, porque podem ter concordado que algo deveria ser feito e ndo
aprovarem a forma como isso ocorrera, gerando barreiras e riscos.

Como o plano esta feito mas o processo ainda ndo foi desenvolvido, ainda é tempo de
ajustar para desviar de barreiras, ou rever a alternativa adotada, se necessario.

Sendo aprovado, é o momento de preparar (mobilizar e sensibilizar) os envolvidos das
atividades em que serdo exigidos, dos reflexos que o processo ird causar, etc.

E a aprovagdo da forma do processo —a publicidade que deverd provocar agdes
preparatdrias por parte dos envolvidos para se adaptar ao novo cenario que vira.

E fundamental nesta publicidade que um Cronograma Fisico-Financeiro (ver Gestdo de
Projetos) seja elaborado e sirva de suporte para questionamentos sobre alocagdo de
recursos e comprometimento de agendas.
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IV.5.5 Implantag¢do - Gestao do Ambiente de Mudangas

UNHA DO TEMPO

DefnigBodo Formagsoda Redesenhc Vaidagio Implartasso e Manutensdo
Ctietvo Eavpede || (reengenters)
Projeto do Processo Apuragho dos Inscadores
Mobazaiboe
ansisads || Dotcsode || senumizasio || Codede
StuschoAnal || incadores || SR OmvOMEE || e
i Avaliagdo dos
Geroncismento || Wetas o
doCrans || Defingaoce
Astes
Gestbo de
Rscos

Implantar o processo supde que a equipe de projeto concentre seu foco na aferi¢do das
mudangas planejadas para que o processo seja executado, e nas mudancgas que o0 processo
impd&e aos envolvidos. Se perguntarmos para as pessoas se acham que as coisas devem
mudar existe 100 % de chance de ouvir ‘SIM’ de todos eles, mas quando a mudanca ocorre,
até que haja a adaptagdo ao novo cenario, todos reclamam.

A equipe de projeto deve:

Auditar o treinamento dos envolvidos;

Aferir se as mudangas propostas para a implantagdo do novo processo realmente
foram feitas conforme planejado — isso inclui aferir nimero de pessoas, mobiliario,
equipamentos, insumos, sistemas de informagao, check-lists e tudo o que foi definido
que deveria ser ajustado em relagao a situagdo anterior;

Aferir se a parametriza¢do dos sistemas ocorreu de forma adequada, da forma como o
sistema necessita para poder suportar o novo processo.

Uma pratica muito conhecida na implantagdo de processos é o placar:

Com base nas atividades do cronograma de atividades, calcula-se o % concluido;
Baseado na quantidade de pardmetros a serem alimentados em sistemas, calcula-se o
% concluido;

Baseado na quantidade de horas de treinamento planejadas, calcula-se o % concluido;
E assim por diante, para cada grande parametro de implantagdo.

E apresenta-se sistematicamente e periodicamente (semanalmente, quinzenalmente, etc.)
o progresso da implantagdo — como a base sdo nimeros, o placar reduz a subjetividade da
analise do progresso da implantagdo.
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IV.5.6 Implantag¢do - Gerenciamento de Crises

UNHA DO TEMPO

Detnigiodo || Fomessoca || Redesennc ntign Implaces; 8o @ Manutens do
Equipede (reengenhana)
Chistvo. Projeto o Pcianans Apurao dos Indicadores
Andlise da Defiiclode || sensbizecto m‘;
StusgioAnal || indcadores omvoiidos || sbetences
) Avola 8o dos
Maetss o
deCrses || Defigloce
Astes
Gestbode
Rscos

Na implantagdo é certo que os problemas vdo emergir.

A maior parte dos problemas se deverd a publicidade inadequada — serdo realmente
problemas e ndo erros, e vdo demandar que a equipe de projeto explique ou instrua
adequadamente, sanando a demanda.

Algumas emergéncias serdo configuradas como crise, com possibilidade de geragdo de erro
no processo ndo mapeados anteriormente. E responsabilidade da equipe de projeto:

e  Entender adequadamente a crise;

e Avaliar o impacto no novo processo e para a empresa;

e Analisar e propor solugdo ou encaminhamento;

A implantacdo de novos processos € comumente chamada de ambiente de crises, porque é
0 momento em que eventos ocultos emergem e a identificagdo de crises em relagdo aos
problemas é considerado normal (frequente).

E esperado que o gestor de processo da equipe de projeto devem agir com fundamento
técnico para tratar as crises, mas considerando os eventuais aspectos politicos conhecidos,
e envolver as instancias adequadas quando necessdrio.
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IV.5.7 Implantagao - Gestao de Riscos

UNHA DO TEMPO X
100 Manutensdo
DefnicBodo Formagsoda Redesenho Implantas
Cietivo Eaupede || (reangennara) || Veilesde
roto o Processo Apuragho dos Indcadares
Andlise da Defiiglode || sensdezache ———
StuscloAnal || indicadores voidos || hudances
T Avolagdo dos
Goroncimento || Metas o
do Crses Definglode
Austes.
Gesthode
Roscos

Os riscos mapeados podem emergir na implantagdo, se materializando conforme previsto.

Frente a eles cabe a equipe de projeto agir conforme planejado:

e Aplicar, ou disparar, ou encaminhar para que ocorra, a agao de contingéncia planejada

(se for o caso);
e  Formalizar a ocorréncia e o prejuizo planejado (se for o caso).

A gestdo do risco, na esséncia, nada mais é do que uma varia¢do do rumo preferido que

havia sido definido para o processo.

O risco configura apenas a alternativa indesejada, que é adotada em fungdo da
necessidade de superar uma barreira.
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IV.5.8 Implantagdo - Aferigdo e Ajustes

UNHA DO TEMPO

Defnichodo || Formecsods || Redesennc Implareaso e Manutens $o
o‘:.m Eaupede || (reangennar) [|  VeSdese
Froato doFrocesso Apurago dos Indcadares
Movazaiboe
Andlise da Defriglode || Senemascho m’:.
StusgloAnal || Indcadores onvaiiaos 1 “aludences
T Avaias o das
Gerenciamento || Metas &
de Craes Defing 8o ce
Astes
Gestbo de

Riscos.

O processo entra entdo ‘em regime’, ou seja, superou as dificuldades de adaptagdo dos
envolvidos e deve estar funcionando da forma como foi definido, para produzir o resultado
planejado e desejado.

O gestor do processo deve entdo dar foco em aferir se a realidade realmente esta
condizente com o planejamento.

Esta aferigdo se da fundamentalmente pela andlise dos indicadores:

Aferir se os indicadores estdo sendo produzidos, de fintes confidveis e apresentando
resultados confiaveis;

Promover, ou aferir a existéncia, de sessdes para Andlise Colaborativa de
Indicadores;

Propor ajustes nos indicadores, ou no préprio processo, caso seja oportuno ou
necessario.

Além da andlise dos indicadores o gestor do processo deve ouvir a voz do cliente:

Aferir se a captagdo de fichas de manifestagdo estd ocorrendo da forma como foi
planejada;

Aferir se as informagGes estdo sendo tabuladas conforme os parametros de andlise de
Guest Comments definidos;

Propor ajustes na captacdo do Guest Comment e/ou no processo.
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\% Informagdes Complementares

V.1 Cursos de Capacita¢do no Modelo GCPP

O Modelo GCPP esta registrado na Biblioteca Nacional do Rio de Janeiro, e seu conteddo
resumido esta disponivel para consulta livre e gratuita no web site www.gcpp.net.br, ou
www.gestaoprocessos.net.br, ou www.gestaoprojetos.net.br.

O autor ministra cursos pela sua empresa de consultoria e treinamento (Escepti) em
turmas abertas, geralmente semestralmente na Cidade de Sdo Paulo, e em turmas
fechadas para empresas, nos chamados cursos ‘in company’, em qualquer cidade brasileira
e também certifica interessados através do Programa de Capacitagdo a Distancia no
Modelo GCPP.

Também ministra a disciplina em cursos de especializagdo, pds graduacdo e MBAs em
diversas e renomadas instituigdes de ensino.

No préprio site www.gcpp.net.br consta a lista de boa parte dos milhares de profissionais e
académicos certificados pelo autor no Modelo GCPP.

V.2 Referéncias

O conteudo deste livro é uma compilagdo de técnicas e praticas que o autor assimilou na
sua experiéncia pratica profissional, na maioria absoluta assimilada através do apoio de
manuais de treinamentos em empresas e cursos de especializagdo. Nesta visdo generalista
como sdo abordados os assuntos, a bibliografia recomendada é o vasto conteudo obtido
nas pesquisas via Internet.

Especialmente em relagdo aos tépicos discutidos na gestdo de projetos, para os que
desejam aprofundamento nos conceitos é imprescindivel recorrer ao PMBOK ® — 52 Edicdo.

E particularmente em relagdo aos tépicos discutidos na gestao do ciclo de vida dos
contratos, os que desejam aprofundamento nos conceitos podem acessar o site
www.contratos.net.br e baixar o contelddo do Livro Modelo GCVC — Gestao do Ciclo de
Vida dos Contratos em formato *.mp4, ou seguir as instru¢Ges do préprio site para adquirir
a versdo impressa do livro que contém a integra do modelo.
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Sobre o autor do Modelo

Perfil do autor Enio Jorge Salu, brasileiro, natural da Cidade de Sdo Paulo — SP:

Formagdo académica:
o Graduado em Tecnologia pela UNESP — Universidade do Estado de Sdo Paulo;
o Pés Graduado em Administragcdo pela USP — Universidade de Sdo Paulo;
o Especializagdes pela FGV — Fundagdo Getulio Vargas.

Histérico profissional:
o Sécio Diretor da empresa Escepti;
o Diretor da Furukawa Industrial, Hospital Sirio Libanés e Fundagdo Zerbini — InCor;
o Lider de projetos na Austin Engenharia, Grupo O Estado de S3o Paulo e NTI.

Histérico Académico:

o Docente pela FGV (Fundagdo Getdulio Vargas), CEEN-PUC/GO (Pontificia
Universidade Catdlica), FIA (Fundagdo Instituto de Administragdo FEA/USP),
FUNDACE (Fundagdo para o Desenvolvimento da Administracdo, Contabilidade e
Economia FEA/USP), entre outras;

Coordenador de Curso de MBA da Fundagdo Unimed;

Autor do Livro Administragdo Hospitalar no Brasil, Editora Manole, 2012;
Autor do Livro Modelo GCVC — Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos;
Membro do Comité Cientifico do CATI-FGV/SP.

O O O O

Outras Atividades:
o Membro efetivo da FBAH (Federagdo Brasileira de Administradores Hospitalares);
o Associado da NCMA (National Contract Management Association);
o Diretor no Conselho de Administragdo da ASSESPRO-SP.

EspecializacGes Complementares:
o Administracdo de Unidades Comerciais — SubwayCo — Miami;
o Analise de Problemas e Tomada de Decisdo — Kepner Treggoe;
o Indmeros cursos relacionados a Tecnologia da Informacdo, especialmente Andlise
Estruturada de Sistemas, Modelagem de Dados, Linguagens de Programacao,
Sistemas Gerenciadores de Bancos de Dados e Infraestrutura.
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