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RESUMO

A partir da década de 90, a globalizagdo atingiu o pais e gerou a abertura dos mercados e
aumentou o nivel de concorréncia, que passou a ter dimensdo global. As organizacfes
comegaram entdo a priorizar a qualidade e a otimizagdo de seus processos produtivos, visando
atender as exigéncias do novo perfil de consumidor. A abordagem sistémica para gestdo ou
gestdo por processos surgiu como opcdo ao modelo funcional, pois permite que as
organizagOes tenham um controle de cada processo e das relacOes e interagOes entre eles,
possibilitando a visdo sistémica das atividades da empresa. Ao analisar a relagdo entre
estratégias, pessoas e processos, 0 sincronismo organizacional possibilita uma visdo mais
ampla do contexto em gque a empresa se encontra e mudancas mais profundas durante o
redesenho dos processos. O presente trabalho tem por objetivo descrever e andlisar a
aplicagcdo da metodologia do Sincronismo Organizacional em uma empresa de tecnologia da
informacgdo e ressaltar os desafios e beneficios da sua implantagcdo. Inicialmente foi realizada
uma revisdo bibliografica e posteriormente foi feito um estudo de caso de cardter qualitativo.
O estudo de caso consistiu num projeto de implantacdo do Sincronismo Organizacional
dividido em quatro etapas realizado com o objetivo de assimilar a metodologia. Ao final do

projeto o objetivo foi alcancado e os beneficios e dificuldades listadas.

Palavras-chave: Gestdo, Processos, Sincronismo Organizacional.



ABSTRACT

From the 90s, globalization hit the country and led to the opening of markets and increased
the level of competition, which took on a global dimension. The organizations then began to
prioritize the quality and optimization of production processes, to meet the demands of the
new consumer profile. The systems approach to management or process management
emerged as an option to functional model because it allows organizations to have a control of
each process and the relationships and interactions between them, allowing the systemic view
of company activities. By analyzing the relationship between strategy, people and processes,
organizational timing enables awider view of the context in which the business is located and
more profound changes during the process redesign. This paper aims to describe and analyze
the application of the methodology of Organizational Synchronization in an enterprise
information technology and highlight the chalenges and benefits of its implementation.
Initially a literature review and was subsequently made a case study of a qualitative nature.
The case study consisted of a project of Organizational Synchronization divided into four
steps carried out in order to assimilate the methodology. At the end of the project the goal was
achieved and the benefits and difficulties listed

Keywords: Management, Process, Organizacional Synchronism
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1. INTRODUCAO

A mudanca do contexto da economia global no final do século XX fez com que as
organizacOes repensassem sua estrutura organizacional. No inicio do século XX, a obra de
Frederick Winslow Taylor “Principles of scientific management” revolucionou a forma como
as empresas se organizavam. A Administracdo Cientifica, também conhecida como Gestéo
Funcional, defendia a estrutura hierérquica, a divisdo das empresas em departamentos e a
especializagao do trabal ho.

A partir da década de 70 houve o esgotamento desse modelo (RONTONDARO,
2005), devido aos menores prazos e a concorréncia global, que expuseram as fraquezas da
abordagem administrativa. Dessa forma, as organizag0es precisaram se reestruturar para se
posicionar dentro do novo contexto global.

A abordagem sistémica para gestdo ou gestdo por processos surgiu Como opcao ao
modelo funcional, pois permite que as organizagdes tenham um controle de cada processo e
das relagdes e interagOes entre eles, possibilitando a visio sistémica das atividades da empresa

Segundo a Norma NBR SO 9001:2008, essa abordagem foca o atendimento aos
requisitos de clientes, a agregacéo de valor dos processos, a importancia das medidas de
desempenho dos processos e a melhoria continua dos mesmos. Por meio da aplicacéo do ciclo
de melhoria continua previsto € possivel aprimorar continuamente o sistema de gestdo das
organizagOes, gerando ganhos significativos na qualidade dos produtos e/ou servicos e a
satisfacéo dos clientes.

Outra abordagem difundida na década de 90 foi a Reengenharia, que pode ser
definida como “reprojeto radical dos processos de negdcios em busca de melhorias drésticas”
(HAMMER e CHAMPY, 1993 apud RONTONDARO, 2005, p. 214). Essa metodologia
trabalha com a substituicdo dos processos ja existentes na empresa por outros Novos,
adequados aos objetivos que a organizacdo pretende alcancar.

A Gestdo por Processos e a Reengenharia so metodologias focadas na
reestruturacdo dos processos para uma abordagem sistémica, mudando substancialmente a
forma como as empresas se organizam.

O Sincronismo Organizacional da um passo adiante, pois € uma metodologia que
visa a implantacdo de uma estrutura de gestdo horizontal “por meio do redesenho e
gerenciamento dos processos, tendo como meta o alinhamento dos indicadores estratégicos,
dos processos e das pessoas” (ALBUQUERQUE e ROCHA, 2006).
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Ao andlisar a relagdo entre estratégias, pessoas € processos, O SiNCronismo
organizacional tem como evolucdo em relagdo a Gestdo por Processos uma visdo mais ampla
do contexto em que a empresa se encontra, possibilitando mudancgas mais profundas durante o

redesenho dos processos.

1.1 CONSIDERACOESINICIAIS

A partir da década de 90, a globalizacdo atingiu o0 pais e gerou a abertura dos
mercados e consequentemente aumentou o nivel de concorréncia, que passa a ter dimensao
global.

Ao mesmo tempo, com o0 advento da internet houve um aumento no acesso a
informagdo, que aiado a diminuicdo do poder aquisitivo da populagdo aumentou o nivel de
exigéncia dos consumidores. Nesse contexto, as organizagdes ndo possuem opcao sendo focar
na qualidade de seus produtos ou servicos (PALADINI, 2005).

As organizagdes passaram entdo a priorizar a qualidade e por consequéncia a
otimizagdo de seus processos produtivos, visando atender as exigéncias do novo perfil de
consumidor.

Segundo José Joaguim do Amaral Ferreira (2005), um sistema é um conjunto de
partes coordenadas para realizar um conjunto de finalidades, podendo ser definido com base
em seus obj etivos, indicadores, ambiente, subsistemas, recursos e sua administragéo.

Deste modo, a visdo sistémica passou a Ser necessaria para as empresas se
adequarem a0 novo contexto global, no qual diversas variaveis internas e externas

influenciam seus processos internos.

1.2 JUSTIFICATIVA

A disseminagéo da qualidade nas empresas estimula o desenvolvimento econdémico
do pais, por meio do continuo aperfeicoamento e reconhecimento nacional e internaciona de
boas préticas de gestdo e o0 alto nivel de atendimento aos requisitos exigidos pelo mercado. As
organizacOes tém dado cada vez mais importancia a qualidade e a metodologias para sua

melhoria.
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Nesse contexto € possivel que as organizagcBes aumentem sua competitividade ao
trabalhar a rapidez de resposta as demandas dos clientes e 0 atendimento de suas necessidades
presentes e futuras por meio daimplantacéo o Sincronismo Organizacional.

Outra judtificativa ao tema é que a metodologia de implantacdo e o conceito de
Sincronismo Organizacional ainda sdo pouco difundidos entre as empresas e no meo
académico, de forma que o presente traba ho € um mecanismo de divulgacéo dessa ferramenta

de gestéo.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O escopo deste trabalho consiste no detalhamento da metodologia de sincronismo
organizacional por meio de um estudo de caso em uma empresa de tecnologia da informagao.
A Handcom Inovacfes Tecnoldgicas Ltda. € uma empresa de pequeno porte, com sede em
Juiz de Fora — Minas Gerais que desenvolve sistemas A metodologia de Sincronismo
Organizacional sera redlizada e analisada em um dos processos internos. O estudo é
direcionado ao detalhamento da metodologia e das etapas da implantagcdo, portanto os
documentos gerados durante o projeto ndo séo analisados ao longo do trabal ho.

para mobilidade corporativa e logistica.

1.4 ELABORACAO DOSOBJETIVOS

O presente trabalho tem por objetivo descrever e analisar a aplicacdo da metodologia
do Sincronismo Organizacional em uma empresa de tecnologia da informacéo, ressaltar seus

principais beneficios, bem como as dificuldades encontradas ao longo do projeto.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

Segundo Miguel (2007) apud Silva (2010), o estudo de caso é “um estudo de
natureza empirica que investiga um determinado fendmeno, geralmente contemporéaneo,
dentro de um contexto real de vida, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto em
que ele se insere ndo sdo claramente definidas.”

A metodologia de pesquisa pode ser classificada de acordo com sua natureza,

objetivos, abordagem e método, conforme demonstrado na figura 1.
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\ o
Basica
Natureza
Aplicada
Exploratoria
Descritiva |
Objetivos 2
Explicativa Método
N Normativa
—> Experimento
— Quantitativa —+—> Modelagem e Simulacio
— Survey
Abordagem —> Estudo de caso
| i Qualitativa —— Pesquisa-acao
N\
b —>  Soft System Methodology
N — Combinada

Figura 1 — Metodol ogia de pesquisa em Engenharia de Produgéo
Fonte: Adaptado de Miguel, 2007

O presente trabalho apresenta natureza aplicada e objetivo descritivo. Ele segue uma
abordagem qualitativa, por meio da aplicacdo do método de estudo de caso. Conforme
destacado por Silva (2010), a perspectiva qualitativa “tem-se énfase na perspectiva do
individuo pesquisado, conferindo maior atencdo ao contexto, 0 que permite percepcdo mais
apurada da organizac&o.”

A metodologia utilizada € dividida em duas partes. primeiro € realizada uma revisao
bibliografica e posteriormente é elaborado um estudo de caso de carater qualitativo.

O levantamento bibliogréfico € realizado a respeito da Gestdo por Processos e do
Sincronismo Organizacional, sendo abordadas suas origens, principais caracteristicas,
metodol ogias de implantacdo e vantagens.

Apbs o levantamento bibliogréfico é elaborado um estudo de caso sobre a
implantagdo da metodologia de Sincronismo Organizacional em um processo da empresa
Handcom InovagOes Tecnoldgicas Ltda. e seus resultados alcancados, oportunidades de
melhoria e beneficios para a organizacéo.

A coleta dos dados foi realizada por melo de documentos, tais como relatérios,

fluxogramas e outros arquivos gerados durante aimplantagdo da metodologia, entrevistas com
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os envolvidos e observagdo participante. A partir dessas informagbes foram geradas as
principais conclusdes sobre o estudo de caso.

16 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabaho tem sua estrutura dividida em 4 capitulos. O Capitulo 1 faz a introdugédo
ao tema estudado, com uma breve consideracéo inicia ao tema, seguido da justificativa e do
escopo do trabalho. Também neste capitulo sdo definidos os objetivos e é feita referéncia a
metodol ogia utilizada na concepcéo do trabal ho.

No Capitulo 2 é feita a revisao bibliografica dos principais conceitos relacionados a
Gestéo por Processos e ao Sincronismo Organizacional. Ser&o abordados os conceitos de
estrutura organizacional, processos de negécio, Gestdo por Processos, Gestdo Funcional, as
principais diferencas entre as duas abordagens, Sincronismo Organizacional e a metodologia
paraimplantagdo do Sincronismo Organizacional.

O capitulo 3 € dedicado a descricéo do estudo de caso e da empresa objeto deste
trabalho. Nesse capitulo é apresentada inicialmente a empresa e a metodol ogia proposta e em
seguida a metodol ogia e atividades desenvolvidas no estudo de caso.

O Capitulo 4 consiste na elaboragdo das principais conclusdes a respeito dos
objetivos do trabalho e dos resultados acangados, destacando os pontos positivos e 0s
desafios encontrados ao longo do desenvolvimento do projeto.
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2. GESTAO POR PROCESSOS E SINCRONISMO ORGANIZACIONAL

2.1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta os principais conceitos rel acionados a Gestéo por Processos e
ao Sincronismo Organizacional. S0 abordados os conceitos de estrutura organizacional,
processos de negdcio, Gestdo Funcional e Gestdo por Processos, assim como suas principais
diferencas. Esses conceitos visam esclarecer o contexto atual das estruturas organizacionais e
apresentar as metodol ogias anteriores ao sincronismo organizacional.

Posteriormente € apresentado o conceito de Sincronismo Organizacional e a
metodol ogia para sua implantagédo, objeto do estudo de caso.

2.2 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

O estudo das estruturas organizacionais € essencial para a compreensado da forma de
funcionamento das empresas e das relacfes entre pessoas e seus cargos. Assim, é possivel
verificar ainteracdo entre as atividades de cada elemento, area ou departamento que compde a
organizacéo (SILVA, 2010).

A estrutura organizaciona também liga as estratégias das empresas as atitudes de
seus individuos, possibilitando a tomada de deciséo e as fungdes de cada &rea (BOWDITCH,;
BUONO, 2006 apud CARDOSO, 2011).

Dessaforma, a mudanca na estratégia implica uma alteracdo naforma e caracteristica
da estrutura, por meio da substituicdo dos elementos da estrutura antiga que ndo sdo mais
adequados por novas formas de controle e coordenacdo (HITT et al ,2008 apud CARDOSO,
2011).

Ao longo do presente trabalho seréo destacadas duas estruturas organizacionais. A
estrutura funciona (ou Gestéo Funcional) e a estrutura baseada em processos (ou Gestéo por

Processos).

2.3 GESTAO FUNCIONAL

Os fundamentos da Gest&o Funciona foram criados no inicio do século XX, a partir

do estudo detalhado dos processos produtivos feito por Frederick Taylor. Taylor defendia que
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0 estudo dos tempos e movimentos e a experimentagdo sistematica eram a melhor forma de
encontrar 0 método mais correto para execugdo, monitoramento e avaliagdo de uma tarefa
Dessa forma, para cada atividade havia um perfil para seu executor, com habilidades bem
delimitadas, 0 que gerou com o tempo a especializacdo dos profissionais e a divisdo destes em
departamentos ou areas (SORDI, 2012).

A Gestéo Funcional tem como principais caracteristicas a estrutura organizacional
baseada nas fungdes ou areas da empresa, dai a origem do seu nome. Essa estrutura é
hierérquica (piramide), na qual as atividades sdo divididas por departamentos, favorecendo o
trabalho individua e a especializagéo.

Cury (2000) também destaca como caracteristicas dessa estrutura a dedicacdo de
cada &rea ou departamento a uma unica funcéo, o0 meio ambiente estéavel da organizacéo e sua
aplicacdo em producdes repetitivas e em grandes quanti dades.

A abordagem funcional teve seu auge apds a Segunda Guerra Mundial, com o
aumento do consumo e o crescimento das organizagbes, 0 que gerou O surgimento de
“gigantescos conglomerados, estruturados verticalmente e suportados por amplas divisdes
funcionais, que operavam independentemente uma das outras.” (SORDI, 2012, p. 9).

Porém este modelo comegou a se esgotar a partir da década de 70, com a perda de
competitividade causada pela globalizagdo, maior consciéncia dos consumidores, necessidade
de rapidez nas mudancas, o desenvolvimento da informéatica, a evolugdo da tecnologia e o
advento dainternet (RONTONDARO, 2005).

A globalizacdo expds uma das principais fraquezas da Gestdo funciona: os
problemas de comunicagéo, que criam as “ilhas isoladas de conhecimento”.

A falta de comunicagdo entre os departamentos cria barreiras funcionais, que isolam
as diversas areas que atuam em um mesmo processo. Do outro lado, a propagacdo dos niveis
hierérquicos estimula o desenvolvimento das barreiras hierarquicas, nas quais cada nivel s se
comunica com seus semelhantes (SORDI, 2012).

Projetando uma barreira sobre a outra se pode notar o problema de comunicagdo das
organizagOes funcionais, também chamado de ilhas isoladas de conhecimento, conforme

apontado nafigura 2.
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Rarreiras Barreiras llhas isoladas
hierdrguicas funcionais de canhacimento

Figura 2 - Origens dos problemas de comunicagdo na abordagem funcional
Fonte: SORDI, 2012

2.4 PROCESSOS DE NEGOCIO

Existem diversas definicdes para o termo “processo de negdcio”. Segundo
Harrington (1991) apud Sordi (2012, p. 12), os processos de negdcio séo “um grupo de tarefas
interligadas logicamente, que utilizam os recursos da organizagéo para geracdo de resultados
predefinidos, visando apoiar os objetivos da empresa’”.

Rummler e Brach (1995) apud Sordi, (2012, p. 12) definem como “uma série de
etapas criadas para produzir um produto ou servico, incluindo varias funcdes e preenchendo
as lacunas existentes entre as diversas areas organizacionais, objetivando com isto estruturar
uma cadeia de agregacao de valor ao cliente”.

Esses conceitos tém em comum a divisio do trabalho em tarefas e asssm como outros
conceitos de processos de negécio podem ser resumidos em uma Unica definicdo, como a
adotada por Sordi (2012): “processos de negocio sao fluxos de trabalhos que atendem a um ou
mais objetivos da organizacdo e que proporcionam agregacdo de valor sob a optica do cliente
final”.

A partir dessa defini¢éo, podemos destacar algumas caracteristicas importantes dos
processos de negdcio: S&o ligados as atividades que atendem os objetivos da empresa e geram
valor parao cliente.

Os processos de negdcios podem ser divididos em dois tipos: 0s processos industriais,
que sdo diretamente ligados a producédo do produto que a organizagdo tem por objetivo
disponibilizar aos seus clientes, podendo ser processos industriais de manufatura ou de
Servicos; e 0s processos administrativos ou de suporte, que d&o apoio as areas de producéo e
administrativas (CRUZ, 2002 apud SOUZA, 2007).
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O conceito de processos de negdcio é a base para 0 entendimento da Gestdo por

Processos, que ser& definido a seguir.

25 GESTAO POR PROCESSOS

A Gestdo por Processos foi fundamentada com base na Teoria Geral dos Sistemas
(TGS). A TGS surgiu a partir do estudo dos sistemas organicos, que interagiam com 0 meio
ambiente, por isso privilegia a andlise do todo. Essa teoria era uma critica a abordagem
cientifica e reducionista que limitava o estudo de uma entidade as suas partes. A TGS resultou
na criacdo da abordagem sistémica ou Gestdo por Processos, que em oposi¢cdo a abordagem
funciona considera o lado externo das empresas (SORDI, 2012).

Para Rotondaro (2005, p. 217), a Gestdo por Processos € “uma metodologia para
avaliacdo continua, andlise e melhoria do desempenho dos processos que exercem mais
Impacto na satisfagdo dos clientes e dos acionistas (processos-chave)”.

JaDeToro e McCabe (1997) apud Sordi (2012, p. 16) definem Gestdo por Processos
como: “uma estrutura gerencial orientada a processos, em que 0 gestor, time e executores do
processo todos executores e pensadores enquanto projetam seu trabalho, inspecionam seus
resultados e redesenham seus sistemas de trabalho de forma a alcangar melhores resultados”.

A Gestéo por Processos tem como premissas. 0 mapeamento e documentagéo das
atividades principais; o foco no cliente; utilizacdo de sistemas de informagéo e documentagdo
de procedimentos para assegurar disciplina; avaliacdo do desempenho de cada processo;
melhoria continua; utilizagc&o de melhores praticas; mudanca cultural (SORDI, 2012).

Ao contréario das empresas tradicionais, “projetadas em funcdo de uma visdo voltada
para a propria realidade interna, sendo centradas em si mesmas”, as empresas gerenciadas por
processos priorizam o cliente final, valorizando o trabalho em equipe, a cooperacdo e a
responsabilidade individual (GONCALVES, 2000 apud KOBIELSKI FILHO, 2009).

Sob essa Gtica, a organizagdo deve ser vista como uma cadeia de fornecedores e
clientes internos, que buscam a satisfacdo das necessidades dos clientes externos (SILVA,
2010).

A Gestdo por Processos atua na diminuicdo das interferéncias e perdas decorrentes
das interfaces entre areas, empresas e niveis hierarquicos, que € um problema recorrente da
Gestéo Funcional (BALZAROVA et al, 2004 apud KOBIELSKI1 FILHO, 2009).
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Pradella, Kipper e Furtado (2011, p. 4) destacam que:

“Com isso, a gestdo de processos introduz uma visdo sistémica e integrada do trabalho e mostra
ainterdependéncia existente entre fornecedores e clientes, como participantes de uma cadeia de
atividades destinadas a gerar resultados organizacionais, situagdo esta ndo presente em uma
estrutura funcional. Nesse sentido, os funcionérios passam a ter uma visdo ampliada de seus
respectivos papéis funcionais na organizagdo. Ao invés de trabalharem com uma lista de
atividades, passam a trabalhar com processos documentados e padronizados permitindolhes o
conhecimento explicito de todos os seus elementos (objetivos, metas, medicdo de desempenho,

entradas, saidas, clientes a serem atendidos, entre outros).”

Ostroff (1999) apud Sordi (2012) define os doze principios fundamentais da Gestéo
por Processos, apresentados no Quadro 1.

Segundo Rotondaro (2005), a Gestdo por Processos traz como beneficios o
envolvimento de todos os integrantes da organizagcdo e consequentemente maior satisfagdo no
trabalho, melhor desenvolvimento de habilidades além de melhorar os resultados, a satisfacéo
dos clientes e reduzir custos devido a diminuicdo da complexidade e do retrabal ho.

Varvakis (1997) apud Silva (2010) também cita como vantagens da Gestédo por
Processos 0s tempos de resposta mais rapidos; antecipacdo e controle de mudangas, maior
flexibilidade em mudancas complexas; contribui¢cdo com o gerenciamento efetivo dos inter-
relacionamentos; fornece uma visao sistémica das atividades e previne a ocorréncia de erros.

Assim, a Gestdo por Processos se caracteriza como uma estrutura organizacional
adequada ao cenario do mercado atual, proporcionando maior produtividade, flexibilidade e

rapidez no atendimento nas empresas gque utilizam estrutura.



PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS DA GESTAO POR PROCESSOS

Organizada em torno de processos-chave multifuncionais;

Opera por meio de donos de processos ou gerentes dotados de responsabilidade integral sobre os
processos-chave;

Faz com que times, ndo individuos, representem o alicerce da estrutura organizacional e do seu
desempenho;

Reduz niveis hierarquicos pela eliminacdo de trabalhos que ndo agregam valor e pela transferéncia de
responsabilidades gerenciais aos operadores de processos, 0s quais tém compl eta autonomia de decisdo
sobre suas atividades nos processos como um todo;

Opera de formaintegrada com clientes e fornecedores;

Fortalece as politicas de recursos humanos, disponibilizando ferramentas de apoio, desenvolvendo
habilidades e motivagdes, além de incentivar o processo de transferéncia de autoridade aos operadores
de processos para que as decisdes essenciais a0 desempenho do grupo sgiam tomadas no nivel
operacional;

Utiliza a tecnologia de informacgdo (TI) como ferramenta auxiliar para chegar aos objetivos de
desempenho e promover a entrega da proposi¢éo de valor ao cliente final;

Incentiva o desenvolvimento de mitiplas competéncias de forma que os operadores de processos
possam trabalhar produtivamente ao longo de éreas multifuncionais;

Promove a multifuncionalidade, ou sgja, a habilidade de pensar criativamente e responder com
flexibilidade aos novos desafios impostos pela organi zacao;

Redesenha as funcBes de departamentos ou éreas de forma a trabalhar em parceria com os grupos de
processos,

Desenvolve métricas para avaliacdo de objetivos de desempenho ao final dos processos, as quais sdo
direcionadas pela proposicéo de valor ao cliente final, no sentido de medir a satisfacéo dos clientes, dos
empregados e avaliar a contribuic&o financeira do processo como um todo;

Promove a construcéo de uma cultura corporativa transparente, de cooperacéo e colaboracéo, com foco
continuo no desenvolvimento de desempenho e fortalecimento dos valores dos colaboradores,

promovendo a responsabilidade e 0 bem-estar na organizacao.

Quadro 1 - Principios fundamentais da Gest&o por Processos
Fonte: Adaptado de Ostroff (1999) apud Sordi (2012)
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2.6 PRINCIPAIS DIFERENCAS ENTRE AS DUAS ABORDAGENS

A Gestédo Funcional e a Gestdo por Processos sao abordagens administrativas

antagbnicas, pois apresentam caracteristicas opostas em relagdo a varios aspectos. Sordi

(2012) faz uma andlise dessas diferencas em relacéo a doze caracteristicas, listadas a seguir:

e Alocag3o de pessoas: E a disposi¢o das pessoas na organizagio. Na Gestdo Funcional

as pessoas sao distribuidas em departamentos, se responsabilizam pelas tarefas do
seu setor e tem papéis bem delimitados. Na Gestéo por Processos as pessoas fazem
parte de equipes multifuncionais, com papéis e habilidades diferentes, porém

complementares.

e Autonomia operacional: Grau de autonomia e controle de cada colaborador sobre suas

tarefas. Na Gestdo Funcional existe uma rigida supervisdo hierdrquica e os
executores necessitam de autorizagcdo dos supervisores para a condugdo dos
processos. Ja na Gestdo por Processos 0s executores possuem poder de decisdo,
tornando-se responsaveis pela manutencéo da produtividade e qualidade do processo
como um todo. Assim, os trabalhadores tém seu papel fortalecido e valorizado

(empower ment).

Avaliacdo de desempenho: Sdo critérios de valorizacdo e promocéo do trabalho das

pessoas. Na Gestdo Funcional € avaliado o desempenho individual, enguanto na
Gestdo por processos € avaliado o resultado final do processo.

Cadeia de comando: Identifica a cadeia de comando que supervisiona o trabaho

operacional. Na Gestdo funcional o trabalho € estruturado sob forte supervisdo de
nivels hierérquicos superpostos, que controlam a execucdo do trabaho e o
desenvolvimento dos profissionais. Na Gestdo por Processos, 0 processo de negdcio
é gerenciado pelo “dono do processo”, que ndo manda nos executores do processo, e

sim negocia e exerce influéncia sobre os mesmos.

Capacitagdo dos individuos: Descreve as competéncias e o direcionamento da visdo

dos objetivos do trabalho operacional. Na Gest&o funcional as pessoas séo treinadas
para se adequarem a funcdo especifica que desempenham. Ja na Gestéo por
Processos requer um processo de capacitacdo continuo, para que as pessoas atendam
as multiplas competéncias requeridas ao longo do processo.

Escala de vaores da organizacdo: S&0 os valores cultuados pela organizagdo para

direcionar o comportamento dos empregados. Na Gestdo Funcional é incentivado o
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trabalho funcional e o resultado da &rea, 0 que gera desconfianca e atrito entre os
departamentos da organizagdo. Na Gestdo por Processos sdo valorizados a
transparéncia no trabalho, a cooperacéo e os valores de todas as partes interessadas
da organizacéo.

e Estrutura organizacional: E o modelo organizacional sobre o qual a empresa estéa
estruturada. Na Gestdo Funcional a empresa possui estrutura hierérquica e cada
departamento trabalha isoladamente. Na Gestdo por Processos a hierarquia é
reduzida e h& eliminacéo das barreiras de comunicac&o hierérquicas e funcionais. A

figura 3 ilustraa diferenca entre a estrutura funcional e a por processo.

PARADIGMA VERTICAL PARADIGMA HORIZONTAL

» Hierarquia | » Autogerenciamento
» Controles ' » Comprometimento
* Chefias diretas » Coaching

» Departamento « Cross funcional

+ Segmentacdo + Integracéo

« Individuos Times

ENFASE NO ENFASE NO
COMANDO ECONTROLE COMPROMETIMENTO
Figura 3 — Diferencas entre estruturas organizacionais
Fonte: ROSA (2012)

-

e Medidas de desempenho: S&o as formas de avaliagdo do trabalho. Na Gestéo
Funciona o trabalho é avaliado com base no desempenho da &rea, na Gestéo por
Processos a avaliacéo é feita com base no desempenho de cada processo, todos 0s
envolvidos no processo possuem objetivos e metas em comum.

e Natureza do trabalho: Caracteristicas de tarefas que exigem competéncias especificas

para sua execucdo. Na Gestdo Funcional as atividades sdo especiadlizadas e
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repetitivas, pois as pessoas executam apenas tarefas ligadas a0 seu departamento. Ja
na Gestdo por Processos o trabalho é diversificado, pois os profissionais
desempenham diversas atividades ao longo do processo de negdcio.

e Organizacéo do trabalho: Forma como o trabalho operaciona estd organizado dentro
da empresa. Na Gestdo Funcional o trabalho € organizado por departamentos, nos
guais as equipes sd0 especidizadas nas atividades correspondentes a érea. Nas
empresas geridas por processos o trabalho é organizado por processos de negdcio.

e Relacionamento externo: Relagdo com o mercado de consumo, fornecedores e
clientess. Na Gestdo Funciona as empresas atuam pressionando clientes e
fornecedores para garantir sua competitividade. Na Gestéo por Processos s&o
privilegiadas parcerias entre clientes e fornecedores, para que toda a cadeia produtiva
tenha beneficios, gerando umarelacéo de confianca e colaboragéo.

e Utilizagdo da tecnologia: Utilizacdo de recursos de Tl para apoio a execucdo e ao
gerenciamento de processos. Na Gestdo Funciona os sistemas de informagdo s&o
limitados as suas areas de origem, nas empresas geridas por processos o0s sistemas de
informagdo de cada érea sdo integrados, fornecendo de forma continua e atualizada
as informagdes necessarias para a gestéo dos processos de negacio.

A comparagdo entre as duas abordagens em relacdo as doze caracteristicas citadas
acima é feita peo Quadro 2, que resume as principais caracteristicas analisadas e o

comportamento de cada abordagem.
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Caracteristicas
analisadas

Gestdo funcional

Gestao por processos

Alocaco de pessoas

Agrupadas junto aos seus pares em

areas funcionais

Times de processos envolvendo

diferentes perfis e habilidades

Autonomia operacional

Tarefas executadas sob rigida

supervisao hierdrquica

Fortalece a individualidade dando
autoridade paratomada de

decisdes

Avaliacdo de desempenho

Centrada no desempenho

funcional do individuo

Centrada nos resultados do

processo de negdcio

Cadeia de comando

Forte supervisio de niveis

hierarquicos superpostos

Fundamentada na negociacéo e
colaboracéo

Capacitacdo dosindividuos

Voltada ao gjuste dafuncéo que
desempenham/ especializagéo

Dirigida as multiplas competéncias

da multifuncionalidade requerida

Escala de valores da organizac&o

Metas exclusivas de areas geram
desconfianca e competicdo entre as

areas

Comunicacdo e transparéncia no
trabalho gerando climade

colaboragdo mitua

Estrutura organizacional

Estrutura hierérquica,

departamentalizacdo/ vertical

Fundamentada em equipes de

processos/ horizontal

Foco no desempenho de trabalhos

Visdo integrada do processo de

Medidas de desempenho fragmentados das éreas funcionais | formaa manter umalinha de
agregacao constante de valor
Repetitivo e com escopo bastante | Bastante diversificado, voltado ao
Natureza do trabalho restrito / mecanicista conhecimento / evolutivo-
adaptativo
Organizaco do trabalho Em procedimentos de areas Por meio de processos

funcionais/ maislinear

multifuncionais/ mais sistémico

Rel acionamento externo

Pouco direcionado, maior

concentracdo no ambito interno

Forte incentivo por meio de
processos colaborativos de

parcerias

Utilizac8o datecnologia

Sistemas de informag&o com foco

em éareas funcionais

Integracdo e "orquestracao” dos
sistemas de informacao

Quadro 2 - Principais diferencas entre a gestdo por processos e a gestao funcional
Fonte: Adaptado de Sordi (2012)
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2.7 SINCRONISMO ORGANIZACIONAL

2.71 INTRODUCAO

As principais preocupagdes de toda organizacdo sdo comuns a todas e existem h&
muito tempo, tais como custo, concorréncia, clientes e méo-de-obra. Para cada problema &
feito um esforco para resolvé-lo, muitas vezes de forma isolada, o que pode gerar projetos
concorrentes dentro de uma organizagdo. Apés um periodo de tempo esses projetos perdem
destagque e sao abandonados, cedendo lugar a novos projetos. Esse cendrio caracteriza a falta
de Sincronismo Organizacional.

Atuamente os clientes tém cada vez mais pressa e avaliam a competéncia da
organizacdo pela sua velocidade de resposta. O cliente procura produtos de qualidade a um
preco justo e em um prazo cada vez mais curto. Essa competéncia é medida pelo indicador
Delta T1 (AT1), que representa o tempo entre o pedido e a entrega ao cliente. O resultado
desse indicador depende do sincronismo das éreas envolvidas e quanto mais perto de zero
melhor, pois dessa forma ndo ha perda de tempo nem retrabalho (ALBUQUERQUE e
ROCHA, 2006).

A figura 4 retrata esse indicador no contexto da organizacéo. Apés o recebimento do
pedido o processo de negdcio inicia e sdo realizados os subprocessos que envolvem diferentes
areas da empresa. Depois de finalizado o produto ou servigo € entregue ao cliente e 0 AT1

pode ser medido.

pedido (AT1)

ORGANIZACAD

Entrega

. Novas ofertas CLIENTES

-

r
v
L

Figura4: Indicador AT1
Fonte: Adaptado de Albuquerque e Rocha (2006)
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Além de atender bem o cliente, as empresas devem se manter competitivas. Porém é
dificil seguir na mesma velocidade do mercado, que representa a evolucdo das expectativas
dos clientes, também chamada de espira evolutiva das necessidades. As organizacOes
precisam focar e entender essa espiral, para antecipar essas necessidades e ofertar novos
produtos e servicos. O indicador Delta TO (ATO) mede a competéncia da empresa em
entender, extrair ou antecipar necessidades e transformé-las em oferta (ALBUQUERQUE e
ROCHA, 2006).

O Delta TO (ATO) pode ser observado na figura 5. Cada cliente da organizacéo
possui sua “espiral evolutiva de necessidades” que esta em constante mudanca. A partir dessa
espiral sdo identificadas novas necessidades, que entram na organizacdo, passam por diversas
areas e processos e sao transformadas em novas ofertas de produtos ou servigos. Apos a

entrega do novo produto/servico o indicador ATO pode ser medido.

Movas necessidades (ATO)

Pedido (AT1)

ORGANIZACAD

"
Entrega

CLIENTES

Movas ofertas
N
> d LV

Figura5: Indicador ATO
Fonte: Adaptado de Albuquerque e Rocha (2006)

Nesse contexto estéo incluidos outros atores que influenciam na competitividade das
empresas, como fornecedores e concorrentes. Os fornecedores, ao oferecerem novos produtos
e servicos, possibilitam melhorias nos produtos/servicos da organizacdo. Ja os concorrentes
introduzem inovagOes proporcionadas pelos fornecedores. Ao manter-se atualizada em
relac@o aos concorrentes e fornecedores a empresa podera a cancar o sincronismo em relacéo
ao ambiente de negdcios, conforme destacado na figura 6. Albuquerque e Rocha (2006, p.10)

destacam que “Quando falamos em Sincronismo Organizacional, portanto, estamos falando



em sincronismo interno, entre as &reas € 0S Processos organizacionals,

sincronismo com o ambiente externo: clientes, concorrentes e fornecedores”.

Novas necessidades (ATO)

Pedido [AT1)

Entrega ‘

*

Novas ofertas

ORGANIZACAO
> ™ — —
FORNECEDORES
CONCORRENTES

,

Figura 6: Sincronismo em relagdo ao ambiente de negdcios
Fonte: Adaptado de Albuquerque e Rocha (2006)
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n
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bem como em

Para o estabel ecimento do Sincronismo Organizacional, Albuquerque e Rocha (2006,

p.12) definem as seguintes premissas:

¢ Alinhamento dos indicadores estratégicos, dos processos e das pessoas,

¢ Redesenho dos processos e implantacdo da Gestéo dos Processos;

e Mudanca orientada pelas Diretrizes Estratégicas em relagdo aos produtos, mercados,

perspectivas internas, capacitagcoes e aprendizagem;

concorrentes,

e de pessoas,

gualitativas e com prazo.

O monitoramento continuo do ambiente externo, especialmente de clientes e

Mudancas no ambiente devem provocar alteracdo nas metas estratégicas, de processos

Todas as metas estratégias dos processos e de pessoas devemn ser quantitativas,
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2.7.2 ONOVO PARADIGMA DA GESTAO DASEMPRESAS

No contexto atual existem algumas caracteristicas que sdo destacadas por
Albuquerque e Rocha (2006) como essenciais para a sobrevivéncia das empresas a vel ocidade
e foco, a flexibilidade dos processos, fazer mais com menos, promocao da aprendizagem e o
potencial das pessoas. Os indicadores Delta T1 e Delta TO representam respectivamente, a
capacidade de sobrevivéncia e crescimento das empresas no cenario atual. Esses indicadores
sd80 comuns a diversas areas da empresa, pois 0 cliente julga a organizagdo pelos seus
produtos e servigos e ndo pelo resultado funcional .

Na abordagem funcional os indicadores sdo divididos por departamentos, 0 que cria
uma visdo distorcida, pois as areas confundem o negdcio da empresa com O negocio
funcional, gerando rupturas no desempenho e na comunicagdo (ilhas isoladas de
conhecimento). Na Gestdo Funcional os executivos ndo compreendem claramente seus
processos de negocio, o que dificulta a visualizagdo do gque realmente contribui para agregar
valor ao cliente. Sdo criados “silos funcionais” (HAMMER, 1994; ALBUQUERQUE e
ROCHA, 2006; SORDI, 2012) que diminuem a produtividade da empresa, geram objetivos
conflitantes e fazem com que os gerentes tenham que resolver assuntos que poderiam ser
designadas a niveis hierérquicos mais baixos (RUMMLER e BRACHE, 1994).

Muitas empresas perceberam a necessidade de mudanca impulsionada pelo mercado
e tentaram implantar a metodologias como a Reengenharia e a Gest&o por Processos, mas a
mudanca foi apenas nos nomes, na qual “area” recebe o nome de “processo”. Os processos de
negoécio precisam ser redesenhados para que a empresa atinja suas estratégias e se torne
competitiva, caso contrario sera apenas uma melhoria nos fluxos de trabalho
(ALBUQUERQUE E ROCHA, 2006).

O Sincronismo organizacional da um passo adiante, pois seu objetivo € “transformar
as organizag0es em processadoras de produtos e servigos, funcionando como um sistema
integrado de processos, com indicadores de desempenho concatenados e instrumentos de
gerenciamento horizontais e abrangentes.” (ALBUQUERQUE e ROCHA, 2006, p.29).

A visdo horizontal permite identificar como os processos de negdcio funcionam e
como o valor é agregado ao cliente. Contrapondo-se a visdo funcional, representada pelo
organograma e suas “caixinhas” funcionais com rigida hierarquia, 0 Sincronismo
Organizaciona retrata a empresa por meio do Mapa de Contexto da Organizacéo,

representado nafigura 7.
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INFLUENCIAS AMBIENTAIS GERAIS (8)

l SISTEMA PROCESSADOR (1) l
ENTRADAS
(2} (10)
(9) SAIDAS
— = ()
Capdal e
RECURSOS Matéria-Prima i
e Produlos e
Tecnologia Servigos MERCADO
——— MERC
Recs. Humanos (4]
PEDIDOS (6)
f
 CONCORRENCIA (7) C

Figura 7: Mapa de Contexto Organizacional
Fonte: Rummler e Brache (1994)

Segundo Rummler e Brache (1994) apud Kobielski Filho (2009) organizacéo &

“... um sistema de processamento (1) que converge diversas entradas de recursos (2) em saidas
de produtos e servicos (3), que ela fornece para sistemas receptores ou mercados (4). E guiada
por seus critérios e feedback internos (5) (...) pelo feedback do mercado (6), além de sofrer a
influéncia dos concorrentes (7) (...) inseridos em um ambiente social, econdmico e politico (8).
Dentro das organizacdes, temos 0s seus processos (9), que sdo 0s responsavels pela conversao
dos insumos em produtos ou servicos finais. Por fim (...) o gerenciamento (10), (...) que tenta

responder aos feedbacks internos e externos para equilibrar a organizacéo...”

O Mapa de Contexto funciona como um “painel de controle” e permite uma analise
dindmica dos relacionamentos internos e externos e seu guste em relacdo as operacoes e as
mudancas ambientais. O Sincronismo Organizacional significa entdo gerenciar esses
relacionamentos a partir das diretrizes estratégicas e de indicadores de desempenho bem
definidos, assim como redesenhar e gustar de forma continua 0s processos
(ALBUQUERQUE e ROCHA, 2006).

A abordagem do Sincronismo Organizacional € baseada em trés componentes:
estratégias, processos e pessoas. O Sincronismo Organizacional busca a permanente melhoria
do desempenho organizacional e na competitividade, proporcionando qualidade,
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produtividade, agilidade e objetividade nas decisdes. Os fundamentos do Sincronismo
Organizacional estdo retratados nafigura 8.

Indicadores

Inteerados
Processos &

Pessoas

Figura 8: Fundamentos do Sincronismo Organizacional
Fonte: Adaptado de Adaptado de Albuguergque e Rocha (2006)

O Sincronismo Organizacional é garantido ao alinhar os indicadores estratégicos dos
processos e das pessoas, pois 0 desalinhamento € a principal causa da falta de sincronismo.
Apenas 0 redesenho dos processos ndo € suficiente, é necess&rio 0 ainhamento dos
indicadores estratégicos, a esséncia do Sincronismo Organizacional € mudar e 0 que €
cobrado e como as pessoas sd0 cobradas para gerar uma transformagdo fundamental,
envolvendo as pessoas (ALBUQUERQUE E ROCHA, 2006).

273 METODOLOGIA DE IMPLANTACAO SEGUNDO ALBUQUERQUE E
ROCHA

Conforme destacado por Albuquergque e Rocha (2006, p. 56-57), as principais etapas
para atingir o Sincronismo Organizacional s&o:

e |dentificar os Fatores Criticos do Sucesso, as Questbes Estratégicas Criticas e
estabel ecer Diretrizes Estratégicas;

e |dentificar lacunas de desempenho e rupturas organizacionais que precisam ser
eliminados para atingir as metas;

e |dentificar os processos organizacionais criticos diretamente relacionados as Questdes
Estratégicas Criticas da empresa;
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Estabel ecer metas de desempenho para 0s processos criticos;

Escolher as equipes interfuncionais (Grupos ldeais) que serdo responsaveis pelo
redesenho dos processos,

Treinar as equipes para o trabalho de redesenho, fornecendo os conceitos e
ferramentas da metodol ogia de Gerenciamento dos Processos do Negocio;

Mapear e analisar “como €” cada um dos processos-chave sel ecionados,

Redesenhar o processo “como deve ser”

Elaborar os Procedimentos dos novos processos,

Estabelecer os Indicadores de Desempenho dos processos redesenhados;

Redesenhar o trabalho das pessoas, desenvolvendo um Padréo Técnico para cada posto
de trabalho que execute atividades no processo e gjustar o sistema de avaliagdo do
desempenho e recompensg;

Implantar as mudangas,

Treinar as pessoas em relagdo as mudancas que af etardo seu trabal ho;

Gerenciar continuamente 0s processos e 0s indicadores estratégicos;

Promover a aprendizagem das equipes interfuncionais e 0 comprometimento da clpula
da organizagdo durante todo 0 processo de redesenho de maneira a criar uma cultura
permanente de gerenciamento por processos.

Essas etapas para a implantagdo do Sincronismo Organizacional sdo divididas em

seis fases, conforme explicitado nafigura 9.

Fase 1 Fase 2
»| Analise do —»| Analise do
contexto processo atual
Fase 0 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Organizacgio
Formulagéao/ Criacdodo | Redesenho p| Planejamento gerenciada
Classificacéo novo processo | | do trabalho da implantacéo e como sistema
da estratégia l l gestao da transicao integrado

Sistema de medicdo | |Padrao técnico
e gerenciamento do trabalho

do desempenho Plano de capacitacdo
do processo das pessoas

Figura 9: Etapas de implantagcdo do Sincronismo Organizacional
Fonte: Adaptado de Albuquerque e Rocha (2006)
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A fase 0 antecede a implantagdo do Sincronismo Organizacional e consiste na
formulaco das estratégias.

A fase 1, Andise de Contexto, consiste no diagndstico organizacional, por meio do
estudo dos relacionamentos internos e externos, e no ainhamento de todos os envolvidos a
respeito daldgica das varidveis do negdcio.

A fase 2 consiste na andlise detalhada do processo considerando a situagéo atual e na
identificacéo dos principais problemas (rupturas) existentes.

Nafase 3 é realizada a criacdo do novo processo e seus indicadores de desempenho.
Nessa fase séo eliminadas todas as rupturas identificadas.

Durante a fase 4 é feito 0 plangamento da implantacdo e da transicdo e a
capacitacdo das pessoas envolvidas no novo processo, por meio da divulgagéo,
conscientizacao e comprometimento.

A fase 5 é a gestdo da transi¢do, que promove o gerenciamento do Novo processo e a

mel horia continua.

2.7.4 FASE 1- ANALISE DE CONTEXTO

A fase de Andlise de Contexto tem como foco diagnosticar a situagdo da empresa e
alinhar a compreensdo dos envolvidos em relacéo ao projeto de Redesenho de Processos.

O primeiro passo dessa fase € a criacdo do Mapa de Contexto Organizacional, que
permite a visualizacdo clara dos principais relacionamentos internos (entre areas e processos)
e externos (entre clientes, fornecedores, concorrentes e a sociedade). Ao dispor esses
relacionamentos visualmente, as mudancgas ambientais e problemas podem ser identificados
rapidamente, auxiliando na tomada de decisdo.

O Mapa de Contexto funciona como um “Painel de Controle” para os dirigentes da
empresa, pois nele podem ser assinalados os indicadores de cada processo critico, de forma
gue cada desempenho pode ser marcado com sinais vermelhos (queda de desempenho) ou
verdes (bom desempenho). Problemas nos resultados internos ou externos podem ent&o
indicar a necessidade de mudancas na organizacao.

A definicdo do Mapa de Contexto deve envolver a Direcdo da empresa, por se tratar
de uma visdo estratégica da mesma. O Mapa também pode ser elaborado para uma érea ou
departamento, nesse caso devera ser feito primeiramente o da organizagéo (nivel 1) e depoisa
area serda ampliada num segundo Mapa de Contexto (nivel 2), identificando também o

relacionamento entre suas subareas, clientes e fornecedores (internos e externos).
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Depois da confecgdo do Mapa de Contexto 0 mesmo devera ser analisado, paraque a
situagdo atual da empresa sga identificada. A andlise deve focar as saidas/entradas do
processo por meio de indicadores relacionados aos clientes, mercado e fornecedores e que
representem os fatores relevantes para 0 sucesso e a competitividade do negocio. O passo
seguinte € a definicdo das metas desses indicadores, também chamadas de Diretrizes
Estratégicas, para que o desempenho futuro desejado pela organizacdo seja definido.

Apoés a andlise e estabelecimento das metas as rupturas da organizacdo devem ser
identificadas. As rupturas sdo problemas que afetam negativamente o desempenho da
empresa, tais como retrabal hos, atrasos, perdas e desperdicios. Existem trés tipos de rupturas:

e Algo (atividade, saida, relacionamento entre éreas) que existe, mas ndo deveria existir,
pois ndo agregavalor;

e Algo (atividade, saida, relacionamento entre areas) que ndo existe, mas deveria existir,
pois agregariavalor;

e Algo (atividade, saida, relacionamento entre areas) que existe, deveria existir, mas ndo
agrega valor por ndo funcionar da forma adequada.

Em gera essas rupturas indicam processos problematicos ou ndo adequados que
deverdo ser alterados para que sgja possivel atingir os resultados almejados pela organizagéo.

Depois do levantamento das rupturas € feita a selegdo dos processos criticos, que so
processos que afetam as Diretrizes Estratégicas e cujo redesenho aumenta a vantagem
competitiva da organizag&o.

A sdlecdo é feita a partir da Matriz de Selecdo dos Processos Criticos, conforme

exemplificado na Figura 10:

Perspectiva Econdmico-Financeira Mercado Processos Aprendizagem
Aumentar Aumentar a Reduzir o Reduzir turn-
o EBITDA participago tempo de over
de mercado entrega
no dos
segmento X pedidos
Objetivo Estratégico
Processo/Impacto TOTAL
Distribuigo 5 5 5 3 18
Desenvolvimento de produto 1 3 1 5 10
Contas a receber 3 1 1 1 6
Recrutamento e selegdo 1 1 3 1 6

Figura 10: Exemplo de Matriz de Selegdo dos Processos Criticos
Fonte: ROSA (2012)



34

A primeira coluna da Matriz lista 0s processos criticos com mais rupturas levantadas
e a primeira linha lista as Diretrizes Estratégicas da organizacdo. Para cada Diretriz pode ser
atribuido um peso e os processos sao pontuados de acordo com 0 seu impacto positivo na
Diretriz. A andlise deve ser feita por coluna (todos os processos em relacdo a uma Diretriz) e
0 processo de maior impacto positivo na Diretriz deve receber a maior nota. Sera escolhido o
processo com o0 maior total de pontos (soma das notas).

Como a pontuacéo leva em consideracdo a situacdo atual de cada processo, a escolha
final varia conforme a conjuntura atual da empresa e por isso que a cada novo projeto de
redesenho de processos a Matriz de Selecéo dos Processos Criticos deve ser refeita.

Apds adefinicdo do processo a ser trabalhado durante o projeto deve ser estabelecida
uma meta de melhoria, para que os resultados estratégicos possam ser a cancados.

Ao final da Fase 1 é definida a Equipe de Redesenho do Processo, que devera ser
treinada na metodologia. A Equipe deve ser composta por um representante de cada area que
atua no processo critico, porém ndo devera ser muito grande a fim de que ndo se perca a
agilidade.

E recomendada a inclusdo de um especiaista em TI, para auxiliar na adocéo de
solugdes tecnolgicas e de um Facilitador, que é uma pessoa com maior conhecimento da

metodologia e que irdguiar o trabalho.

275 FASE 2-ANALISE DO PROCESSO ATUAL

O objetivo da fase de Andlise do Processo Atual € identificar a situagdo do processo
e dinhar com todos os membros da Equipe de Redenho o conhecimento a respeito do
desempenho e problemas do processo.

A analise inicia com a descri¢do do processo “como €” realizado. Para auxiliar essa
analise pode ser feito um Mapa de Contexto do Processo, que exibe as éreas envolvidas com o
processo e suas relagdes, assim como com fornecedores e clientes externos. Por ser mais
especifico, 0 Mapa € mais detalhado e permite uma visualizagdo mais minuciosa do processo.
Porém ele ndo € necessario em todos 0s casos, apenas quando nd ha uma nogdo clara a
respeito dos limites do processo, nem das areas envolvidas.

Durante a andlise 0 Mapa do Processo deve ser elaborado, por meio da representacdo
grafica da sequéncia das suas atividades (fluxograma de atividades). O Mapa Interfuncional
do Processo mostra por meio do fluxo o que € feito em cada atividade e por meio das raias

que area é responsavel pela atividade, facilitando a compreensdo e visualizagdo do processo.
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A Figura 11 mostraum exemplo de Mapa Interfunciona do Processo.
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Figura11: Exemplo de Mapa Interfuncional do Processo
Fonte: Kobielski Filho (2009)

Para que o Mapa Interfuncional do Processo seja construido da forma correta, os
passos descritos abaixo devem ser seguidos:

e |dentificar o processo;

Definir o inicio e o fim do processo;

Identificar as areas que atuam no Processo;

Colocar cada funcdo em uma raia, sendo que o cliente externo deve ficar na raia
superior, o fornecedor externo na Ultimaraia e as outras areas devem ser inseridas de

cima para baixo nas raias na ordem em que participam do processo;

Identificar os subprocessos e suas saidas;

Escrever cada atividade em uma caixa na raia da funcdo que a executa e na sequéncia
em que ocorrem e inserir pontos de decisdo na forma de losangos;

Escrever nas setas entre as atividades a saida que serd a entrada da atividade seguinte.
Apobs o0 desenho do Mapa do Processo atual, o desempenho do processo devera ser
analisado. Iniciamente sera avaliado o desempenho em relacéo as Diretrizes Estratégicas, por

meio da comparagao do desempenho atual do indicador e o desempenho esperado.
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Em seguida deve ser feita a identificagdo das rupturas existentes no processo.
Algumas rupturas mais frequentes estéo relacionadas a desperdicios, atrasos, gargalos, perdas,
retrabal hos, custos e erros. Outraforma de identificacdo das rupturas é investigar as entradas e
saidas do processo, verificando se estdo corretas, dentro do prazo exigido, na quantidade e
local adequados.

Depois da identificagdo as rupturas deverdo ser priorizadas, pois em gera s&o
identificadas muitas rupturas, porém poucas apresentam efeitos significativos. Essa
priorizac&o pode ser feita por meio de umaMatriz de Priorizag&o das Rupturas, que representa
afreguéncia, gravidade e ordena as rupturas prioritarias.

A priorizagdo € feita em relacdo a freqiéncia e a gravidade. A freguéncia pode ser
alta (maior que 80% de ocorréncia, quando a atividade é realizada), média (entre 40 e 70%) e
baixa (menor que 40%). Ja a gravidade pode ser ata, média e baixa e € avaliada de acordo
com o0 impacto negativo da ruptura nos resultados, clima e imagem da organizacdo. As
rupturas com freqiéncia e/ou gravidade alta sdo consideradas prioritérias.

Depois de priorizadas as rupturas devem ser classificadas em trés tipos: de processo,
Organizaciona ou de Pessoas. As rupturas de processo sdo decorrentes de problemas em
procedimentos e fluxos de atividades e podem ser corrigidas através do redesenho do
processo. As rupturas Organizacionais ocorrem devido as falhas ou falta de normas, politicas
e estrutura organizacional da empresa e as rupturas de Pessoas estdo associadas a falta de
capacitacéo e estrutura de Gestdo de Pessoas. As rupturas Organizacionais e de Pessoas
podem ser corrigidas durante a fase de implantacéo do processo redesenhado.

Apbs a andlise do processo atual por meio da representacdo do processo e o
levantamento, priorizacdo e classificacdo das rupturas é recomendado que as andlises geradas
sejam apresentadas as areas envolvidas no processo, para que possam contribuir com mais
informagdes ou rupturas e depois a Direcdo, para avaliar 0 andamento do projeto e as

informagOes col etadas e analisadas.

276 FASE 3-PROJETO DO NOVO PROCESSO

A fase de Projeto do Novo Processo consiste no redesenho do processo atua para a
correcdo das rupturas e na definicdo do sistema de medi¢do do novo processo. Inicialmente,
0s parametros do novo processo devem ser definidos. Os pardmetros consistem em
caracteristicas que o processo devera possuir para atender as metas de melhoria e eliminar as

rupturas identificadas na fase anterior.
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As entradas de fornecedores externos, saidas finais e cada macroetapa do processo
devem ter seus pardmetros especificados, o que é facilitado pela identificacdo de cada
subprocesso e suas saidas.

Depois 0 Mapa Interfuncional do Processo deve ser elaborado, buscando a agregacéo
de vaor de cada atividade, eliminar todos os tipos de desperdicio, impossibilitar erros e
simplificar o processo. Ao final todos os parametros definidos deverdo ser atendidos e todas
as rupturas eliminadas.

As rupturas de processo sdo e€liminadas nessa etapa, porém as rupturas
Organizacionais e de Pessoas podem demandar alguma inovagdo para serem eliminadas.
Essas inovactes geramente estdo associadas a mudancas de politicas, equipamentos, layout,
terceirizacdo e na Estrutura Organizacional gue se transformar&o em projetos na etapa de
implantacéo e para facilitar seu plangamento devem ser sumariadas. O sumario de cada
inovacdo contém sua descricao, custos, resultados esperados e rupturas resolvidas.

Apds a sumarizacdo das inovagdes o procedimento do novo processo € determinado,
visando garantir a uniformidade das atividades e facilitar auditorias. O procedimento deve
conter a descricéo da atividade (seguindo o Mapa Interfuncional), o responsavel, as entradas,
saida e o destino da saida.

Em seguida o Sistema Integrado de Indicadores de Desempenho deve ser
desenvolvido, para dinhar a estratégia, processos e pessoas em todos o0s niveis da
organizacao.

Primeiro, as saidas que serdo medidas devem ser selecionadas. Existem dois tipos de
medic¢des: as das saidas finais do processo, que sdo definidas com base nas metas estratégicas
durante a Andlise do Contexto e as das saidas intermediarias do processo (subprocessos), que
funcionam como pontos de controle das interligacdes criticas e devem ser desdobrados nos
indicadores das saidas finais.

Depois de selecionadas, as saidas devem ter seus requisitos identificados. Os
requisitos sdo as dimensdes criticas da saida e evitam que se perca o foco no relevante.
Geralmente os requisitos estdo ligados ao custo, prazo, volume e a qualidade. Em seguida
deve ser estabelecida a forma de medicdo do requisito (formula de calculo), o padrdo de
resultado e a rastreabilidade (fontes para coleta e periodicidade). As medi¢des definidas
podem ser listadas na Matriz de Medic¢ao do Processo, ilustrada na Figura 12
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i . Indicador de Desempenho i
Saida Bequisito z = Sistema de Rastreamento
Medida Padrio
i % em valor (R5) de Produto A <= 1% Demais Relatorio de Pedidos nio
pedidos ndo atendidos  |Produtos <=3% atendidos e Planilha Excel
Pedid bid ido M i
3 Elz Z;:m : Tempo entre entrada do Eﬁgénl:;;:?npn]ﬁm;jhdas
P Prazo pedido 2 entrega ao 315.. ”',:'fm S B . |Belatorio Diano de Entrega

. = Demais regides: 30% em até =

cliente 17h -

Figura 12: Exemplo de Matriz de Medi¢ao do Processo
Fonte: Adaptado de Albuquerque e Rocha (2006)

2.7.7 FASE 4- REDESENHO DO TRABALHO

Apds o redesenho do processo realizado na etapa anterior 0 sincronismo atinge 0s
nivels da estratégia e dos processos, porém as pessoas também devem estar alinhadas, o que €
possivel por meio do redenho do trabal ho.

O redesenho do trabalho busca alinhar os postos de trabalho com os requisitos do
processo e eliminar as deficiéncias de desempenho das pessoas. Existem dois tipos principai s.
as deficiéncias de capacitacdo, que ocorrem quando o trabalhador ndo tem conhecimento
suficiente para a execucdo das suas atividades, e pode ser corrigida por treinamento; e as
deficiéncias do ambiente, nas quais fatores externos influenciam o trabalho do individuo. Para
eliminar essas deficiéncias sdo utilizadas duas ferramentas: a especificacdo do desempenho e
um sistema de feedback.

Para que o posto de trabalho tenha um bom desempenho € necessario que as pessoas
sailbam os resultados que devem gerar, como os resultados do seu trabalho serdo medidos,
tenham matérias e equipamentos adequados para redlizar seu trabalho e estgjam capacitadas
para gerar os resultados esperados. 1sso € acancado com a especificacdo do desempenho, por
meio da definicdo do Padréo Técnico do Trabalho. O Padrdo Técnico segue o model o exposto
na Figura 13.
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MODELO DE TRABALHO
POSTO DE TRABATLHO:| DIRETOE. COMERCIAL
MISSAO DO CARGO:  |DIRIGIR A ESTRUTURA COMERCIAL E TODO O ESF ORCO DE VENDAS DA EMPRESA.
RESULTADO REQUISITO MEDIDA PADRAQ RECURS0S CONHECIMENTOS | HABILIDADES
Faturamento realizado Negociagio,
Volume Faturamentto previsto 100% Carro, Formagdo Superior em Lifie?ra:la;a:
Margem Real Margem impressora, Engenhatia ou Amicreey
Vendas Realizadas  |Margem Prevista 100%|intermet, telefone, | Administragio; Tral.:ba]hn .
Prazo % entregas no prazo 100%|2 escritorios, 30 |Especializagio em FQHIpe.
Yo entregas dentro das funcionarios Marketing:
Clientes Satisfeitos  |Conformidade |especificagdes do cliente 100%: | diretos Inglés Fluente.

Figura 13: Exemplo de Padréo Técnico do Trabalho
Fonte: Adaptado de Albuquerque e Rocha (2006)

O Padréo Técnico do Trabaho deve possuir 0s seguintes itens:

e Missdo do cargo: E arazao de ser do cargo, o que deixaria de ser feito caso ele ndo

existisse;

¢ Resultados do trabalho: S&o os resultados esperados do trabalho, podem ser divididos

em sub-resultados;

e Requisitos. Dimensdes criticas para determinar o desempenho do trabalho. Geralmente

estdo ligados a qualidade, prazo, quantidade e custo;

e Medida: Como serdo medidos os requisitos;

Padrdo: Nivel de desempenho esperado geralmente é utilizada uma faixa de
variabilidade aceitavel. Os padrfes séo obtidos do mercado e devem ser revisados
periodicamente;

Recursos: Recursos materiais necessarios para que as atividades do posto de trabalho
sgjam executadas corretamente;

Conhecimentos: Conhecimento necessario para o exercicio dafuncao;

Habilidades: Comportamentos importantes para o0 bom desempenho do trabalho. As

habilidades podem ser aprimoradas por meio de treinamentos comportamentais.

ApOs a criacdo do Padrdo Técnico do Trabalho € necess&rio que o sistema de

feedback seja definido, para que as pessoas possam monitorar seu desempenho e promover

acOes corretivas e de melhoria continua.

O feedback deve ser elaborado a partir dos indicadores estratégicos, de processos

(presentes na Matriz de Medicéo do Processo) e das pessoas (presente no Padr&o Técnico do

Trabalho). A partir dos indicadores o sistema de feedback podera ser estabelecido, por meio

da definicdo do desempenho real, quem irareceber o feedback e a sua periodicidade, que deve
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ser no menor tempo possivel para que sga possivel corrigir ou evitar agravamento de
problemas.

Ao final da etapa devera ser tracado um programa de capacitacdo, para que as
lacunas de conhecimento e habilidades das pessoas em relacéo ao trabalho redesenhado sejam

extintas.

2.7.8 ETAPA 5- GESTAO DA TRANSICAO

A Gestdo da Transicdo € a etapa fina do projeto, na qua as mudangas s&o
comunicadas aos af etados pelo redesenho e 0 novo processo é implantado. Iniciamente deve
ser escolhida a estratégia mais adequada para a implantacdo de cada inovagdo proposta, para
que as chances de sucesso na implementacdo sejam maiores. Para a escolha da melhor
estratégia devem ser avaliados dois fatores. qualidade técnica e comprometimento dos
envolvidos. Por meio do cruzamento desses fatores a inovagao pode se enquadrar em uma das
quatro estratégias possiveis (Imediata, Sequencial, Sustentada e Sistémica), conforme mostra
aFigura 14.

7 COMPLEXIDADE DA MUDANCA

BAIXA ATLTA
IMPLANTACAO IMPLANTACAO
IMEDIATA SEQUENCIAL
- O apoio para a mudanga é
E ALTA Mio necessita de muito grande, mas, dada sua
- planejamento. Pode-se iniciar | complexidade, a mudanca
logo e se completa em pouco dewve serimplantada em
tempa. fases {piloto)
'g IMPLANTACAO IMPLANTACAO
1t SUSTENTADA SISTEMICA
wn
=
= Niio precisa de muito
< BAIXA| plansjamento técnico. O Quando o apoio nio é
sucesso depende de se ganhar| grande e além disso. a
o apoio dos envolvidos. mudanga & muito complexa,
MNecessita de muito deve-se combinar as
envolvimento e 4s vezes, de | estratégias Sustentada e
mudanga comportamental Sequencial.

Figura 14: Matriz de Estratégias de Implantacéo
Fonte: Adaptado de Albuquerque e Rocha (2006)
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Apds adefinicdo da estratégia mais adegquada, o cronograma de implantacéo deve ser
elaborado, por meio do detalhamento das etapas macro. Também é necess&rio definir o
responsavel pela implantacdo da inovacéo e o responsavel pela implantacéo do projeto como
um todo, que ira controlar o cronograma agregado do projeto.

Para as estratégias Sustentada e Sistémica é importante incluir uma etapa de
preparacdo das pessoas para a mudanga, buscando o comprometimento dos envolvidos. 1sso
pode ser readlizado em etapas, envolvendo cada area por vez. Para a estratégia Sistémica e
Sequencial é necessario projetar a inovagdo, devido a sua complexidade. Nesse caso 0
cronograma podera ser aterado conforme o detalhamento daimplantacéo dainovagao.

Ao fina do projeto deverd ser realiza aimplantacdo de todas as inovagdes propostas,
do novo processo, indicadores, procedimentos e modelos de trabalho. E aconselhavel redizar
testes antes da implantacdo final ou implantar por partes as mudangas e todos os envolvidos
deverdo ser comunicados antes da mudanca. Apds a implantacdo a mudanca deve ser
controlada e institucionalizada para evitar e eliminar problemas e promover sua manutencéo

de fora continua na organi zacéo.
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3. ESTUDO DE CASO DA |IMPLANTACAO DO SINCRONISMO
ORGANIZACIONAL EM UMA EMPRESA DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

31 A EMPRESA

O trabalho foi realizado em uma empresa de tecnologia da informagdo situada em
Juiz de Fora, a Handcom Inovacdes Tecnoldgicas. A coleta de dados foi realizada por meio da
observacao direta dos fatos, entrevistas com os envolvidos no projeto, analise de documentos,
relatérios, fluxogramas e outros arquivos gerados durante aimplantacéo da metodologia.

A Handcom Inovagtes Tecnol 6gicas teve origem em 2007 por meio da fusdo de duas
empresas. a Hand Solugbes Tecnoldgicas fundada em 2002 que atuava no desenvolvimento
de sistemas para dispositivos méveis e a ComputerCom fundada em 2000 que atuava no
desenvolvimento de sistemas web. Essa fusdo gerou a soma de competéncias individuais
integradas e de tecnologia.

A empresa possui cerca de vinte e sete empregados, incluindo contratados e
estagiarios, sendo a maioria com 0 curso superior completo ou em andamento e com faixa
etériaentre vinte e trinta anos.

Os processos principais e de apoio da empresa estdo esquematizados na Figura 15:

PROCESSO PRINCIPAL:

PROSPECCAO PROJETO DE SUPORTE
DESENVOLVIMENTO TECNICO

PROCESS0OSDE APOIO:

COMERCIAL RECURSOS FINAMCEIRO QUALIDADE
HUMAMNOS :
-SELECED = COE.ITP.\‘J LE DE FLUXO DE CADGA B i
_ ADMISSEO - PAGAMENTOS : i -CONTROLE DE DOCUMENTOS
- MARKETING EXTERMO - RECEBIMENTOS I © - AUDITORIAS INTERMAS

- DEMISSA0

- TREINAMENTOS

- PESQUISA DE CLIMA

- AMALISE DE DESEMPENHO
- FOLHA DE PAGAMENTO

-SUPRIMENTOS
- CONTROLE DE VIAGENS
- ORCAMENTO FINANCEIRD

- POS-VENDA

Figura 15: Processo principal e de apoio da Handcom
Fonte: A Autora (2012)
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O processo principal da Handcom inicia com a prospecgao comercial. A empresa
pode entrar em contato um potencial cliente ou o contrério, iniciando dessa forma uma
negociacdo. Ao longo da negociacdo as necessidades do potencial cliente sdo detectadas e
uma proposta comercial € gerada. Caso 0 cliente aceite, o projeto de desenvolvimento é
iniciado. Durante o projeto ocorre o plangjamento das atividades de desenvolvimento e
posteriormente sdo executados ciclos de desenvolvimento do sistema, testes para a deteccéo
de erros e entregas parciais até que o sistema estegja completo. Apés a finalizacdo do projeto
ocorre 0 atendimento do suporte técnico, que é responsavel por atender as solicitagbes de
correcdo e ateraches no sistema depois do término do projeto.

Os processos de apoio sdo executados pelas areas Comercia, Administrativa (que
engloba a area financeira e de recursos humanos) e de Qualidade. Os processos de apoio de
cada area podem ser visualizados na Figura 15.

A Handcom é uma organizagdo que presta servicos e atua na &rea desenvolvimento
de sistemas para dispositivos méveis (como smartphones, tablets, coletores de codigo de
barra e etiquetas inteligentes de radiofreqiiéncia) e desenvolvimento de software web (sites,
portais, intranet e sistemas com acesso online).

A empresa possui diversos sistemas ja desenvolvidos, porém o sistema com maior
destagque é o Mobilize, que é um sistema para controle e geréncia do ciclo de vida de produtos,
com utilizacdo de computadores moéveis e codigo de barras, para 0 mercado da Cadeia de
Suprimentos. Esse sistema utiliza a identificagdo automatica de dados, como leitura de
codigos de barras e RFID (Leitura por radio frequéncia de etiquetas inteligentes), para
controlar e garantir o fluxo do produto, do depdsito até o seu consumo nas lojas, passando
pela entrada, armazenamento, controle de estoque, Separagao e 0 envio para ser consumido.

A busca pela qualidade na Handcom iniciou com a adog¢do do MEG (Modelo em
Exceléncia de Gestdo), disseminado pela Fundac&o Nacional da Qualidade (FNQ) em 2009,
conquistando em 2010 a faixa bronze do Prémio Regiona da Qualidade — Zona da Mata
(PRQ-ZM). Em 2011 ao participar novamente do PRQ-ZM obteve faixa ouro com a maior
pontuacdo regional .

No ano de 2012 a Handcom fez uma parceria com a Fundacdo Dom Cabra através
do PAEX - Parceiros para a Exceléncia, um dos programas de desenvolvimento empresarid

da Fundacdo que engloba encontros de dirigentes para troca de experiéncias,



acompanhamento mensal dos resultados empresariais, capacitacdo em gestédo empresarial e
monitorias com aplicacdo das técnicas de gestdo nas empresas participantes.

O presente trabalho aconteceu durante o ano de 2012, entre os meses de Maio e
Agosto e foi realizado durante a monitoria de processos, como um exemplo de aplicacéo da
metodologia do Sincronismo Organizacional. O trabalho teve o apoio de uma consultora
especialista na metodol ogia.

Inicialmente sera apresentado o perfil e caracteristicas da empresa e depois seréo
descritas as etapas de implantagdo do Sincronismo Organizacional e o trabalho desenvolvido

na empresa.

3.2 PROJETO DESENVOLVIDO NA HANDCOM INOVACOES TECNOLOGICAS

O estudo de caso consiste na implantagdo do Sincronismo Organizacional, realizada
com a orientacdo de uma consultora para a assimilagdo da metodologia pela empresa. A
metodologia proposta por Albuguerque e Rocha foi adaptada para sua implementacdo em
pequenas e médias empresas sob a forma de uma monitoria.

O processo adaptado consiste em quatro etapas com a presenca de um consultor, que
orienta a execucdo do projeto e valida os documentos gerados. Apés cada visita algumas
tarefas sdo designadas a equipe da empresa que devera executé-las e apresenta-las na visita
seguinte. As atividades realizadas e a estrutura do projeto executado na Handcom Inovacoes

Tecnol 6gicas sdo desenvolvidas nos itens seguintes.

' i Implantaca =
Noead Fase 1 Fase 2 Planej:memo mplan an;aoJ O
Formulaggo / | | | Andlise Andlise © Implaniaq:ao | |,| Gerenciada
clarificagdo da || do Redzsoenho como um
Estratégia contexto Processo | Ir?::;er:':jao
1 - Redesenho do
Trabalho Gestao da
: Mudanca
Sistema de Medicao '
e Gestdo

do Processo

Figura 16: Etapas do Projeto
Fonte: ROSA (2012)
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3.2.1 ETAPA 1- ANALISE DO CONTEXTO

Durante a primeira etapa do projeto foram executadas as seguintes atividades:
elaboracdo do Mapa de Contexto, escolha do processo critico a ser redesenhado, definir o
indicador estratégico do processo e sua meta de melhoria e a escolha e treinamento da equipe
de redesenho.

Inicialmente a empresa foi apresentada a consultora responsavel pela orientacéo do
projeto. Foi redlizada uma reunido com a Direcdo e 0s gerentes da empresa para a
apresentacdo do trabalho a ser desenvolvido ao longo da monitoria. Apds essa apresentacéo
foi realizada a primeira atividade do projeto: A criagdo do Mapa de Contexto da organizacao.

O Mapa de Contexto foi definido durante a primeira reunido, com o auxilio da
consultora. Foram identificados os principais clientes, fornecedores e as principas
fungbeddreas da empresa e os seus relacionamentos. Também foram identificados os
produtos/servicos recebidos e entregues por cada fornecedor, cliente e funcéo/area da
empresa. O Mapa foi feito em folhas de Flip-Chart e posteriormente elaborado no programa
Microsoft Visio. O Mapa de Contexto esta presente no Anexo 1.

Logo apos a elaboracdo do Mapa de Contexto a Direcdo e os Gerentes identificaram
0S principais processos interfuncionais presentes no Mapa para selecionar dentre eles o
processo mais critico.

A selecdo foi feita com o auxilio da Matriz de Selecéo de Processos. Inicialmente
registrados os objetivos estratégicos mais relevantes em cada perspectiva (econdmico-
financeira, mercado, processos e aprendizagem). Em seguida foram listados os principais
processos candidatos ao redesenho. A Matriz de Selecdo de Processos pode ser andisada na

Figura 17:
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Perspectiva Econémica-Financeira Mercade Processos fprendizagem
ALUMENTAR AUMENTAR A& AUMENTAR A& MELHORAR O MPLANTAR [ DESEMVOLVIMEN | CAPACITAR EQUIPE
FATURAMENTO ANLIAL | PARTICIPACAO N |PARTICIPACAD NO| DESENVOLVMENT|GESTAODE | TOIDE GESTORES|DE "CONSTRUGAD"
EMSKATE 32201 | SEGMENTODE SEGMENTODE  [COENOVOS PROCESS0S N3 TECNOLOGIAS
X e EMRELACADAODE  [VAREID SERWICOSOE FROOUTOSEM  (MAHAMNDCOM FARA
ObjetivolProblema Estiatégico 55190y CAMPD VAREIOE TE DESEMVOLVMENTO
SERVICOSDE amzzmz CEMNOVOS
CAMPO ATE PROCUTOS
] I
Processollmpacto TOTAL
TRENAMENTO DE PESSOAS HANDCOM 5 3 3 3 1 3 5 23
DESERYOLVIMENTC OE PRODUTOS J&
EXISTENTES 5 5 1 ] 1 1 3 21
OV GACAQINSTITUCIONAL 1 3 3 1 1 1 1 1
EL4BORACAD D0 ESCOPOOE PROJETD 5 1 1 3 1 1 1 13
)

Figura 17: Matriz de Selegdo de Processos
Fonte: Handcom (2012)

A pontuacdo dos processos seguiu um limite de notas: cada dirigente pontuava todos

0S processos em relacdo ao seu impacto em cada objetivo estratégico. As notas possiveis eram
1 (baixo impacto), 3 (médio impacto) e 5 (ato impacto), e o conjunto de notas deveria
obedecer a seguinte proporcéo: atas (20%), médias (30%) e baixas (50%) considerando todos
0S Processos.

Em seguida houve um debate para alinhar as notas finais de acordo com o que cada
um havia avaliado e a pontuagéo final de cada processo foi calculada. O processo com amaior
soma foi escolhido, o processo “Treinamento de Pessoas Handcom”.

Apo6s o0 desenho do Mapa de Contexto e a escolha do processo a ser redesenhado a
Direcéo da empresa escolheu a equipe de redesenho, composta pelas equipes de Dirigentes,
Facilitadores e a Equipe de Redesenho de Processo. Cada parte da equipe possui fungbes bem
definidas, conforme listado a seguir:

e Equipe de Dirigentes. Composta pela direcdo da organizagdo ou representantes, sua
responsabilidade € de selecionar 0 processo a ser redesenhado, definir a equipe de
redesenho, aprovar a meta de melhoria de desempenho do processo e vaidar as
principais andlises do projeto;

e Facilitadores da Metodologia: Pessoa ou grupo de pessoas que auxiliam o trabalho de
das Equipes de Redesenho de Processo, de Implantacéo e de Dirigentes, interessadas
em desenvolver um projeto de melhoria e com bom transito em diversos niveis da

empresa;
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e Equipe de Redesenho de Processo: Representantes das principais fungdes que

executam as atividades ou sdo impactadas pelas influéncias do processo, devem

analisar 0 processo existente e desenvolver um processo aperfeicoado.

Apds a definicdo da equipe, areunido com a Diregdo e os gerentes foi encerrada e os

Facilitadores foram treinados na metodologia pela consultora. Os facilitadores foram
designados a treinar a Equipe de Redesenho e a definir junto com a Equipe de Dirigentes o
Indicador de Desempenho e a meta de melhoria do processo.

Foram analisados os resultados atuais do processo critico “Treinamento de Pessoas
Handcom” e definido o indicador de maior impacto nos objetivos estratégicos e a meta de

melhoria do desempenho do processo critico para este indicador, conforme a Figura 18:

: : Melhor: Maior ou| Responsavel |Periodicidade| Fontedos | Responsavel | Periodicidade
Home do Indicador e ;
Formula Meta menor? pelo indicador | da analise dados pela coleta | da coleta
Efetividade do avalacdo de Gestores de
prograra de re?tutgado Gl d 90% maior [Gestorrddef: H] semestral efetividade do todos os cEnfnrme cgda
treinamenta R Ep et e treinamento ProCessos rEMnamen:e

Figura 18: Indicador de Desempenho do Processo Critico
Fonte: Handcom (2012)

322 ETAPA 2- ANALISE DO PROCESSO "COMO E"

A segunda fase do projeto consiste no desenho do processo atual e sua validacéo pela
Equipe de Dirigentes e a identificagdo, classificagdo e priorizagdo das rupturas. Durante a
segunda reunido de monitoria com a consultora foi desenhado o fluxo do processo
“Treinamento de Pessoas Handcom”. Participaram da reunido os Facilitadores e a Equipe de
Redesenho, e o0 processo foi desenhado seguindo o método descrito no item 3.3.2 para a
confeccdo do Mapa Interfuncional do Processo. O processo foi desenhado inicialmente em
folhas de Flip-Chart e posteriormente elaborado no programa Bizagi. O Mapa do Processo
pode ser observado no Anexo 2.

Apo6s a reunido os Facilitadores e a Equipe de Redesenho ficaram responsaveis por
identificar, classificar e priorizar as rupturas do processo. Para a identificagdo das rupturas foi
elaborado um questionario que foi aplicado em uma amostra significativa de representantes de
cada funcéo gque executa agdes no processo ou sdo afetadas por ele, Dirigentes e Gestores do

processo. O modelo de questionario esta no Anexo 3.
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As respostas dos entrevistados foram registradas e analisadas durante uma reuni&o

entre os Facilitadores e a Equipe de Redesenho, que listaram todas as rupturas identificadas

pela equipe e os entrevistados na Matriz de Rupturas.

Em seguida as rupturas foram priorizadas em relacéo a sua freqiéncia: nota5 (maior

que 80% de ocorréncia), nota 3 (entre 40 e 70%) e nota 1 (menor que 40%) e em relacdo a

gravidade: ata (nota 5), média (nota 3) e baixa (nota 1). Depois foram classificadas em

Organizacionais, de Processos e de Pessoas, seguindo o método de classificagéo de rupturas

abordado no item 3.3.2. Ao final, as rupturas foram organizadas por tipo e ordem decrescente

danotafina (freqiéncia x gravidade).

A Figura 19 mostraa Matriz de Rupturas desenvolvida no projeto:

Priorizagdo (Classificacdo

Righued Frequéncia | Gravidade | Total Nivel
Indisponibiidade dos colaboradores para participacio nos treinamentos internos 5 5 10]organizacional
(s gestores ndo tem um método definido para identificar a3 necessidades de treinamento da sua equipe 5 5 10}organizacional
Elevado nimero de horas extras comprometendo os custos orgados para os projetos da empresa 3 5 8]organizacional
A equipe nao € consultada para o levantamento das suas necessidades de treinamento 3 5 8|organizacional
Planejamento do contelido dos treinamentos internos, pelo instrutor interno, & falho 5 5 10|processo
Instrutor ndo repassa ou nao faz a avaliaco do treinamento interno 5 5 10|processo
Mo ha gestdo dos treinamentos realizados (planejado X executado) 5 3 8]processo
(estores ndo 530 comunicados, pelos instrutores internos, do andamento do treinamento e de possiveis ajustes 5 3 8]processo
Nao ha planejamento do treinamento interno pelo instrutor 3 5 8]processo
Treinamentos internos ndo sdo registrados no curriculo interno do treinando 5 3 8]processo
Treinamentos internos | externos realizados sem os respectivos LNT 3 3 Bprocesso
Instrutor inadequado para ministrar o treinamento 1 5 Bprocesso
Treinamentos internos realizados sem a aprovagdo da diregio 1 3 4{processo

Figura 19: Matriz de Rupturas do Processo de Treinamento Handcom
Fonte: Handcom (2012)

Ao fina da etapa 0 Mapa do Processo e a Matriz de Rupturas foram apresentados a

Equipe de Dirigentes pel os Facilitadores para validarem e propor gjustes.

3.23 ETAPA 3- ANALISE DO PROCESSO "COMO DEVERA SER"

Durante aterceirareunido de monitoria com a presenca da consultora foi apresentada

a Matriz de Rupturas e a Equipe de Redesenho, junto com OS Facilitadores e a consultora
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levantaram as causas das rupturas. As causas de cada ruptura foram analisadas por meio de

Diagramas de Causa e Efeito e apds a reunido a Equipe de Redesenho e os Facilitadores

ficaram responsaveis por propor inovagdes para solucionar as rupturas, desenhar 0 novo

processo e definir os indicadores do processo.

As inovagdes foram definidas em reuni&o entre a Equipe de Redesenho e os

Facilitadores, por meio de discussdes e brainstorming. As inovagdes propostas, 0S

responsaveis por cada inovagdo e o resultado esperado foram registrados na Matriz de

Rupturas e Inovacdes, que pode ser observada na Figura 20.

X . Resultados
Ruptura Causa I?(()) \:;LQ:)O Re(SQpSZZ?)VEI Esperados
(Para gue)

Indisponibilidade dos colaboradores para
participagdo nos treinamentos internos

O gerente ndo planeja horas
do treinamento no
planejamento da equipe

Serd inserido no processo gerencial a importancia
de planejar as horas de treinamento. O mesmo
seré cobrado em reunido de geréncia

Gerente de cada
area

Aumento do indice de
participagdo nos
treinamentos

Os gestores ndo tem um método definido
para identificar as necessidades de
treinamento da sua equipe

Falta de defini¢do e
acompanhamento de

Serdo escolhidos indicadores pessoais e definidas
metas para identificar a necessidade de
treinamento em cada area.

Gerente de cada

Facilitar a identificagdo
da necessidade de

- : o area .
Elevado namero de horas extras indicadores pessoais Caso a meta ndo seja atingida o gerente deve teinamento
comprometendo os custos orcados para 0s avaliar e caso necessario solicitar o treinamento.
projetos da empresa
A avaliagdo do conhecimento técnico sera feito na
Melhorar o

A equipe ndo é consultada para o
levantamento das suas necessidades de
treinamento

N&o existe feedback da
avaliacdo do conhecimento
técnico

planilha de acompanhemento individual e de
alocacao geral. Serd realizado feedback’s mensais
com cada colaborador a respeito de seu
desempenho.

Gerente de cada
area

conhecimento da
equipe a respeito das
suas necessidades.

Planejamento do contetdo dos treinamentos
internos, pelo instrutor interno, é falho

Falta de comunicacéao entre o
gerente da area e o instrutor

O planejamento estard na LNT que seré feita em
conjunto pelo gerente da area e o instrutor. As

N&o hé& planejamento do treinamento interno
pelo instrutor

Gestor da area ndo cobra o
planejamento do instrutor

tarefas de treinamento deverdo ser adicionadas no
planejamento da area e inseridas na ferramenta de
controle de projetos.

Gerente de cada
area e Instrutor

Planejamento de
acordo com as
necessidades de
treinamento.

Instrutor ndo repassa ou ndo faz a avaliagdo
do treinamento interno

A metodologia de avaliacdo é
custosa

A avaliagdo podera ser realizada ao longo do
treinamento ap6s cada fase do mesmo. E
obrigatério a avaliagdodos treinamentos.

Instrutor

Todos os treinamentos
avaliados.

N&o hé& gestédo dos treinamentos realizados
(planejado X executado)

Gestor da area ndo cobra o
cumprimento do processo

Sera criado um modelo de documento de

Gestores ndo sdo comunicados, pelos
instrutores internos, do andamento do

N&o est4 definido no
processo a interacdo entre o

acompanhamento que ap6s cada aula devera ser
preenchido pelo instrutor e enviado ao gerente.

Gerente de cada
area e Instrutor

Maior controle e
acompanhamento dos
treinamentos

Treinamentos internos ndo sao registrados no

Processo ndo define o
responsavel pelo envio e

Seréd inserido no processo de treinamento que o

Gerente da area e
o responsavel pelo

Curriculo interno

curriculo interno do treinando armazenamento das gerente da area deve enviar as informacdes para o RH atualizado
informaces RH, que ira cadastra-las no curriculo interno.
Treinamentos internos / externos realizados  |Direcéo aprova treinamento [sera enfatizado no processo de treinamento a
i ) A S« ~ . Nenhum treinamento
sem os respectivos LNT sem LNT importancia da utilizagdo do LNT. N&o podera ser — )
Direcdo realizado sem

Treinamentos internos realizados sem a
aprovacédo da direcdo

Gerente da area ndo segue o
processo

realizado treinamento sem LNT planejada e
aprovada (inserir na politica)

aprovacdo e LNT

Instrutor inadequado para ministrar o
treinamento

N&o existe metodologia para
0 processo de selecao

Seréa elaborado um formulario com o conhecimento
necessario para ser instrutor nas principais
tecnologias dominadas pela empresa. Nesse
formulario constara quais colaboradores com
capacidade para serem instrutores em cada

Gerente de cada
area e Direcdo

instrutores capacitados

Figura 20: Matriz de Rupturas e Inovacdes do Processo de Treinamento

Fonte: Handcom (2012)
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Apés a definicdo das inovagdes o fluxo do processo foi redesenhado pela Equipe de

Redesenho e os Facilitadores, levando em consideracdo as inovagdes propostas e a eliminagdo

das rupturas identificadas. O Novo Processo de Treinamento esta no Anexo 4.

Ao final da etapa os indicadores intermediarios do processo foram definidos (saidas

intermediérias) e os indicadores, Mapa do Processo Redesenhado e as InovagBes foram

apresentados a Equipe de Dirigentes pelos Facilitadores para validarem e propor gustes.

(indicadores intermediarios)

: : Melhor: Maior | Responsavel | Periodicidade | Fonte dos |Responsavel | Periodicidade
Home o Jrwcadur ) eta ou menor? | pelo indicador| da analise dados pela coleta | da coleta
treinamentos
fndice de aprovacio de [aprovados/ total de LNT's
treinamentos treinamentos 80% | maiar Grente de RH  |trimestral aprovadas Gerente mensal
Média da avaliacio dos |soma notas/quantidade resultado
instrutores treinamentos 8|maior Grente de RH  |trimestral avaliaches Gerente mensal
soma notas/quantidade resuftado
Média das avaliaches  |treinamentos 8|maior Gerente de RH  |trimestral avaliaches Instrutor mensal
Cumprimento do
planejamento de horas plnejadas/horas iqual haras coletadas
treinamento efetivadas 1|(proximidade)  |Gerente de RH  |mensal com o instrutor|Instrutor mensal

Figura 21: Indicadores Intermediarios do Processo de Treinamento
Fonte: Handcom (2012)

324 ETAPA 4- PLANEJAMENTO DA IMPLANTACAO

A fase de Plangamento da Implantacéo consiste no desenvolvimento do cronograma

macro de implantacdo das inovagOes, definicdo e a forma de acompanhamento da
implantagao.

A quarta e Ultima fase ocorreu durante a Ultima reunido com a consultora, que
consistiu na validacéo final de todo o trabalho realizado. A reunido foi composta por todos 0s
participantes do projeto (Equipe de Redesenho, Facilitadores, Equipe de Dirigentes e a
consultora).

O projeto foi apresentado a Direcéo pela consultora e os Facilitadores, por meio da
descricdo do trabalho desenvolvido, dificuldades e licbes aprendidas. Ao final foi sugerida a

definicdo de um responsavel pelaimplantacdo e definicdo do cronograma.
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4. CONCLUSOES

A mudanca da estrutura organizacional das empresas para um paradigma horizontal,
substituindo a visao funcional e verticalizada é inevitavel e indispensavel para a sobrevivéncia
num cenario de concorréncia global.

A metodologia do Sincronismo Organizacional vem de encontro a essa tendéncia,
pois proporciona uma Vvisdo clara das relagfes internas e externas da empresa e o0
funcionamento de seus processos de negaécio.

Analisando a metodologia proposta por Albuguerque e Rocha para a implantacéo do
Sincronismo Organizacional pode-se notar que o0 processo de implantagdo proposto possui
fases, atividades e ferramentas bem definidas e em grande parte de fécil utilizacdo, pois ndo
necessitam de conhecimentos avancados em técnicas especificas, apenas 0 conhecimento da
metodol ogia, do negdcio e do processo a ser redesenhado.

Assim, a implantacdo do Sincronismo Organizacional é possivel em empresas de
pequeno e médio porte, pois o fator de maior custo € a aocagdo das pessoas no projeto e o
custo daimplantacéo das inovagdes propostas, que variam conforme sua complexidade.

Outro fator positivo da metodologia do Sincronismo Organizacional € o alinhamento
do processo a estratégia, pois ao longo de todo o projeto os resultados devem refletir a meta
de melhoria tragada no inicio do projeto.

O envolvimento das pessoas também merece destague, por se tratar em muitos casos
o fator critico do sucesso de um projeto. Ao longo de todas as fases 0 envolvimento das
pessoas € tratado como um item critico, desde a definicéo da equipe até o redesenho do posto
de trabalho, para que as pessoas também estejam alinhadas aos processos e as estratégias.

Deve-se destacar que no projeto desenvolvido na Handcom o maior desafio foi o
envolvimento das pessoas, pois foi ao longo do desenvolvimento do projeto e a cada reuniéo
com a consultora que a equipe de conscientizava mais a respeito da metodol ogia.

Outro desafio foi a proposicéo do novo processo, pois a equipe teve dificuldade de
pensar mudangas que eliminassem as rupturas levantadas, pois a maioria dos envolvidos n&o
possuia conhecimento de técnicas de Gestéo de Pessoas.

Como pontos positivos do projeto pode-se destacar a Andlise do Contexto
Organizacional, que possibilitou uma visdo integrada da empresa e a andise e Selecéo do
Processo Critico, que envolveu a Direcdo e gerou uma reflexo a respeito dos processos

internos e da estratégia da empresa.
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Outro resultado positivo foi que 0 processo proposto atingiu o objetivo de eliminar as
rupturas identificadas, pois a comunicagdo entre as diversas areas envolvidas no processo de
Treinamento de Pessoas ficou mais clara e foram propostas novas formas de medicéo e
feedback.

Considerando os pontos positivos do projeto e suas dificuldades, pode-se avaliar que
0 projeto desenvolvido na Handcom Inovagfes Tecnoldgicas atingiu o seu objetivo final de
ser um projeto para o aprendizado da metodologia, pois todos os envolvidos ao fina do
projeto compreenderam as suas etapas, funcdes e a importancia de cada atividade no

desenvolvimento do Sincronismo Organizacional .
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ANEXO 1- MAPA DE CONTEXTO
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ANEXO 2- MAPA DO PROCESSO ATUAL
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ANEXO 3 - QUESTIONARIO DE LEVANTAMENTO DASRUPTURAS
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8.
0.

O gerente determina corretamente real necessidade de treinamento da equipe?

O conteddo do treinamento executado foi igual ao plangjado?

O treinamento é realizado dentro do prazo planejado?

Vocé acha que a carga atual de treinamento é suficiente?

V océ tem conhecimento de algum treinamento que néo foi aprovado ou plangjado?

V océ tem conhecimento de algum treinamento realizado sem Levantamento de
Necessidades de Treinamento?

Vocé reaizou / aplicou algum treinamento pela empresa? V océ conseguiu atingir o
objetivo do treinamento?

Esta ocorrendo avaliagdo fina do treinamento?

Os gerentes tem conhecimento dos resultados do treinamento?

10. No geral, vocé acha que os treinamentos da empresa séo efetivos?

11. Vocé gostaria de acrescentar algum problema que vocé tenha identificado?




ANEXO 4 - NOVO PROCESSO DE TREINAMENTO
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paragrafos, sem citacao do autor ou de sua fonte.
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