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INTRODUCAO

1.1  CONSIDERACOES INICIAIS

A Gestdo por Processos tem se estabelecido cada vez mais como um moderno modelo
de gestdo, primando pela racionalizagdo das atividades organizacionais através da Otica de
processos de negocio e visualizacdo da organizagdo como 0 conjunto de seus processos
integrados que geram valor para o cliente (GONCALVES, 2000b).

Verificada a acirrada competicdo entre as organizacOes atualmente, as empresas estao
em constante busca de uma vantagem competitiva que as alavanque a frente de seus
concorrentes (VALLE, 2010). Em mercados onde o preco ndo € o principal direcionador da
demanda, a diferenciacdo dos produtos toma papel essencial como critério definidor de pedido
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). No entanto, lucro é uma premissa para a
existéncia da organizagéo, portanto, 0s custos sempre serdo uma preocupacao das empresas
(GONCALVES, 2000b).

E sabido que retrabalhos, redundancias, atividades duplicadas, entre outras categorias
nas quais as atividades podem se enquadrar, aumentam o custo da operacdo sem agregar valor
a ela. Assim, para mercados centrados em diferenciacdo, o que conquista o cliente é a
percepcdo do valor agregado no produto que consome (GONCALVES, 2000b). Logo, a
competitividade destas empresas estd diretamente atrelada a sua capacidade de gerar valor
para os seus clientes (GONCALVES, 2000b).

A gestdo por processos busca justamente entender a organizacdo como 0 conjunto
integrado de seus processos (GONCALVES, 2000a). Assim, a organizacdo é analisada a
partir da perspectiva de sua capacidade de gerar valor: atividades que agregam valor tem sua
existéncia justificada na organizagdo; ja as que ndo geram nenhum valor, apenas consumirdo
recursos sem a contrapartida de aumento do valor para os seus clientes (internos e/ou
externos) (GONCALVES, 2000b).

Schiar e Domingues (2002) concluem em seu trabalho que a adogcdo da gestdo por
processos nas organizagfes surge como uma maneira para que elas se adequem melhor ao
atual cenario competitivo.

Pode-se dizer entdo que a gestdo por processos, corretamente aplicada, podera
promover a racionalizagdo dos processos de negdcio a partir da perspectiva da geracdo de

valor: somente as atividades geradoras de valor tem razéo de ser; as atividades que ndo geram
1



nenhum tipo de valor deverdo ser eliminadas, assim como, também seus custos associados
serdo eliminados e a empresa ganha em vantagem competitiva.

Esse modelo de gestdo, ainda pouco aplicado, pode trazer muitas vantagens as
organizacOes que o adotam. Explorando oportunidades neste cenario, este trabalho apresenta
um estudo sobre a gestéo por processos e 0 processo de implantagdo de um piloto que envolve
diferentes areas de uma operadora de saude em Juiz de Fora.

1.2 JUSTIFICATIVA

Ainda pouco utilizada, a gestdo por processos pode trazer grandes beneficios as
organizagOes que a implantam (MALTA, 2010), de forma que a divulgacdo de casos de
implantacdo nas organizacdes serve como referencial para que outras organizagdes também o
facam, além de aumentar a base de dados disponivel sobre esse moderno modelo de gestdo, de
forma a fomentar o estudo e o aprofundamento das pesquisas nessa area do conhecimento.

A escolha do tema veio da percep¢do da raiz de um problema em uma operadora de
salde situada em Juiz de Fora. O processo em estudo relaciona areas diferentes que precisam
se comunicar de forma clara e rapida para o atendimento desejado ao cliente, porém varios
problemas foram surgindo. 1sso acabava por gerar atrasos para o cliente, o que constituia um
problema a nivel estratégico, questdes importantes ligadas ao risco que a empresa corria por
ndo ter tido o processo completamente realizado, além de interferir negativamente no clima

entre as areas envolvidas.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O presente trabalho serd embasado a partir da apresentacdo de referencial teorico
englobando os principais conceitos relacionados a gestdo por processos, gerenciamento da
comunicacdo e taticas de mudancas. Posteriormente, sera definido um processo piloto em uma
operadora de saude em Juiz de Fora para que sejam levantadas as necessidades de mudancas e

entdo implanta-las usando ferramentas adequadas para a situacao.



1.4 OBJETIVOS

O objetivo do trabalho é aplicar a gestdo por processos em uma area piloto de uma
operadora de saude de Juiz de Fora.

Como objetivos especificos propdem-se:

Elaborar um modelo adequado para a implantacdo da gestdo por processos em uma
area piloto de uma operadora de salde, de modo a aprofundar os conhecimentos nesse
proeminente modelo de gestdo e prover material para futuras mudancas organizacionais na
empresa.

Levantar as possiveis desconexdes entre as areas relacionadas com a érea piloto.

E esperado que, com a realizacéo deste trabalho, a empresa estudada obtenha ganho de
produtividade, através da visualiza¢do de seus processos pela perspectiva de geracdo de valor,
eliminando totalmente as atividades que ndo agregam valor, além de eliminar redundéncias e
duplicidade de atividades, o que culminard em reducdo de custos. Em paralelo, obter ganhos
com controles internos e clima organizacional.

Também se espera que o0s atrasos de entregas ao cliente diminuam com a
racionalizac@o dos processos, e que a implantagdo desse piloto sirva de exemplo para que seja
replicada nos demais processos pelos gestores da empresa.

1.5 METODOLOGIA

Quanto a natureza do presente trabalho, classifica-se como pesquisa aplicada, pois tem
como objetivo gerar conhecimento para aplicacdo pratica, de modo a solucionar problemas
especificos (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). No caso, o estudo e aplicado para gerar
conhecimento relativo & implantacdo e adogdo da gestdo por processos na empresa estudada.

Quanto aos seus objetivos, possui carater descritivo, por pretender descrever fatos de
uma determinada realidade (TRIVINOS, 1987 apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009), no
caso, a realidade da empresa em estudo.

A pesquisa classifica-se dentro de uma abordagem qualitativa, pois sera centrada em
aspectos da realidade de uma organizagdo que ndo podem ser quantificados, objetivando,
portanto, compreender e explicar a sucess@o de fatos e fenémenos ocorridos (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009).



O método adotado é o de pesquisa-acdo, pois possibilita que o pesquisador (autora do
trabalho) seja capaz de transformar (implantacdo da gestdo por processos) a realidade
observada (empresa estudada), a partir de sua compreensdo e conhecimento relativo ao tema
estudado (FONSECA, 2002 apud GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

16 ESTRUTURA DO TRABALHO

De forma a facilitar o entendimento e o sequenciamento logico das ideias, o trabalho é
constituido por quatro capitulos. O primeiro apresenta uma introducdo composta pelas
consideracOes iniciais, justificativa, escopo do trabalho, objetivos, metodologia, estrutura do
trabalho e cronograma.

O segundo capitulo é composto por um referencial teérico descrevendo conceitos
relacionados ao tema, sendo estes: definicdo de processo, a gestdo por processos, a
organizacdo tradicional versus a organizagdo orientada para processos, mudanca
organizacional, taticas de mudanca, o papel das pessoas na mudanca organizacional e
ferramentas pra implantar a gestao por processos.

No terceiro capitulo sera apresentada toda a metodologia adotada para execucdo do
trabalho pratico realizado.

O quarto capitulo ira conter todas as entregas que foram propostas para a implantagéo
do mapeamento de processos do piloto.

Por fim, o ultimo capitulo contém as consideracdes finais referentes ao trabalho

desenvolvido.

REFERENCIAL TEORICO

2.1 O QUE E PROCESSO?

Segundo Harrington (1993, p. 10), — “processo é qualquer atividade que recebe uma
entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo.
Os processos fazem uso dos recursos da organizagéo para gerar resultados concretos”.

De acordo com Hammer e Champy (1994), processo € um grupo de atividades
realizadas numa sequéncia logica com o objetivo de produzir um bem, ou um servico que tem

valor para um grupo especifico de clientes.



Davenport (1994) conceitua um processo como uma ordenacdo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comego, um fim, inputs e outputs
claramente identificados. Segundo o autor, tais atividades sdo estruturadas com a finalidade
de agregar valor aos inputs, resultando em um produto para um cliente.

Na abordagem de Oliveira (1996), processo € um conjunto de atividades sequenciais
que apresentam relacdo Idgica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente,
suplantar as necessidades e expectativas dos clientes externos e internos da empresa.

Gongcalves (2000) define processo como qualquer atividade ou conjunto de atividades
que pega um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente especifico. O autor
destaca também a caracteristica de interfuncionalidade dos processos, ou seja, a maioria dos
processos empresariais, especialmente 0s processos chave ou primarios, atravessa as
fronteiras das areas funcionais da organizacdo, podendo envolver ndo s6 aspectos intra-
organizacionais (interacdo entre 0s processos internos da empresa), mas também inter-
organizacionais (interacdo com 0s processos de outras organizagdes). A abordagem de
Gongcalves alinha-se com a de Porter (1992) que enfatiza, em uma organizacdo, a importancia
da sua cadeia de valores e do seu sistema de valores para a criacdo de vantagem competitiva.

Adair e Murray (1996) citam que um processo consiste em um conjunto de tarefas
executadas sequencialmente com a finalidade de gerar um resultado identificavel, que pode
ser um bem, um servico, dados ou informacdes. O resultado do processo é sempre direcionado

a um cliente, seja ele interno ou externo, que é quem define e avalia esse resultado.

2.2 A GESTAO POR PROCESSOS

As organizacOes sdo administradas segundo a visdo das funcdes empresariais, sendo
rotuladas como “baseada em fungdes”. Essa forma de funcionamento é muito danosa para os
processos que, tendo necessidade de fluir transversalmente entre as diversas unidades da
organizacdo que executam partes da atividade, passam a ter barreiras insuperaveis de trocas
de informacdes, produtos, energia e comunicagdo, em face das restricdes impostas pelo efeito
silo da abordagem funcional (MARANHAO; MACIEIRA, 2004).

Pesquisa realizada por Rummler e Brache (1994) confirma que a maioria dos
executivos descreve suas organizagdes pelos departamentos que a compdem. Essa visdo
permanece até os dias de hoje, conforme colocado por Harmon (2007), que caracteriza as

organizagdes deste tipo, como “organizagdes de estrutura tradicional”.



A gestéo por processos se consolida atualmente como um moderno sistema de gestéo
para as organizacdes, estabelecendo o foco em processos geradores de valor, e ndo mais em
atividades atribuidas a cada funcdo dentro da empresa, dentro da estrutura rigida de
departamentos comumente encontrada (GONCALVES, 2000b).

A gestdo por processos comecou a ganhar forgca quando se percebeu as limitagdes das
empresas que atuam de maneira exclusivamente funcional. Os modelos de gestdo funcionais
possuem algumas lacunas. Uma organizacdo funcional cria um efeito de silo dentro da
organizacdo (JESTON; NELIS, 2008), enquanto uma organizacao voltada para processos gira
em torno, principalmente, dos processos de negdcio e da visdo focada no cliente. Esses
mesmos autores colocam que processos sdo o link entre a organizagdo e seus clientes,
parceiros, canais de distribuicdo, produtos e servicos, pessoas e outros stakeholders.

Vérios autores trazem uma definicdo para o conceito de Business Process
Management (BPM). Goldkuhl e Lind (2008) resumem de forma apropriada a origem do
BPM. Para os autores de Gestdo e Tecnologia para a Competitividade 23, 24, 25 de Outubro
de 2013, BPM ¢ uma visdo da organizacdo onde ha uma énfase no trabalho horizontal em
detrimento da divisdo vertical de trabalho e sua origem remonta nas técnicas de gestdo pela
qualidade total (GQT) e na reengenharia de processos. Ainda nessa linha, para Hung (2006),
BPM ¢é uma filosofia de gerenciamento integrado e um conjunto de préaticas que incluem
mudancas radicais nos processos, melhoria continua, énfase na satisfacdo do cliente e no
envolvimento dos empregados.

Segundo Barbara (2006), a gestdo por processos pode ser entendida como um modelo
de gestdo organizacional, orientado para gerir a organizagdo com foco nos processos. Assim,
a organizacdo, ao adotar um sistema deste tipo, devera, inicialmente, pensar em sua melhor
forma de fazer negocios.

Segundo Zairi (1997), BPM ¢é uma abordagem estruturada que é dependente de
elementos estratégicos, elementos operacionais, ferramentas e técnicas modernas,
envolvimento das pessoas e, principalmente o foco horizontal que cumprira as exigéncias dos
consumidores de uma forma otimizada e satisfatoria.

UNICAMP (2003 apud BARBARA, 2006) trata a Gestdo por Processos como o
“enfoque administrativo aplicado por uma organizagdo que busca a otimizacdo e melhoria da
cadeia de processos, desenvolvida para atender necessidades e expectativas das partes
interessadas, assegurando o melhor desempenho possivel do sistema integrado a partir da

minima utilizac&o de recursos e do maximo indice de acerto”.



Alguns autores associam diretamente a um modelo para melhorar o desempenho e
atingir os objetivos da organizagdo como um todo. Jeston e Nelis (2008) definem BPM como
0 atingimento dos objetivos de uma organizacdo através da melhoria, gerenciamento e
controle dos processos de negdcio essenciais. Para Harmon (2010), BPM ¢ a coordenacéo de
um numero diferente de esforcos organizacionais para melhorar o desempenho global e o
sucesso das organizagdes. Ja Burlton (2001) define Gestdo por Processos de Negocios, como

um processo que assegura a melhoria continua no desempenho da organizacao.

2.3 A ORGANIZACAO TRADICIONAL VERSUS A ORGANIZACAO ORIENTADA
PARA PROCESSOS

Na opinido de Dreyfus (1995), as empresas tradicionais tendem a fragmentar o
trabalho em atividades especializadas, encerradas dentro de unidades organizacionais
delimitadas e estaticas, cada uma comandada por um chefe que controla as tarefas de seus
subordinados. Nesse tipo de organizacdo as atencdes estdo voltadas para dentro de cada célula
organizacional e ndo para a sua cadeia de atividades que cria 0s bens e servi¢os para 0s seus
clientes, sejam eles externos ou internos.

Goncalves (2000) destaca que a énfase, anteriormente dada aos departamentos da
estrutura e as tarefas isoladas, migrou para um modelo organizacional mais simples e
dindmico: a visdo centrada em processos. A orientacdo para 0S processos do negocio
possibilita que a organizacdo seja vista, ndo como um conjunto de departamentos estanques,
mas, sim, como um fluxo continuo de atividades encadeadas que comegcam e terminam no
cliente. De acordo com o autor, entender como 0s processos funcionam e quais séo os tipos de
processos existentes em uma organizacgdo é importante para determinar como eles devem ser
gerenciados para a obtengdo do méaximo resultado.

Graham e LeBaron (1994), apud Gongalves (2000), afirmam: todo trabalho importante
realizado nas empresas faz parte de algum processo. Nao existe um produto ou um servicgo
oferecido por uma empresa sem um processo empresarial. Da mesma forma, néo faz sentido
existir um processo empresarial que ndo ofereca um produto ou um servigo para um cliente,
seja ele interno ou externo a empresa. Segundo Davenport (1994), grande parte do sucesso
das empresas japonesas nas décadas de 80 e 90 decorreu da implementacdo da visdo de
processos, 0 que resultou em processos mais rapidos em areas importantes como inovagdo de

produtos, logistica e vendas.



Segundo Kaplan e Norton (1997) as organizagdes modernas operam com processos de
negdcio interfuncionais e enfatizam a melhoria continua dos produtos e processos visando
garantir 0 sucesso organizacional.

Hammer (1997) enfatiza que "a esséncia do gerenciamento de um negocio é o
gerenciamento de seus processos: garantindo que seu desempenho esteja de acordo com seu
potencial, procurando oportunidades de aperfeicod-los e traduzindo tais oportunidades em

realidade".

24  MUDANCA ORGANIZACIONAL

A mudanca organizacional tem uma notavel importancia e sua caracteristica é
altamente estratégica. Schrippe, et. al (2015, p. 8) destacam que “numa empresa, a estratégia
esta relacionada a arte de utilizar, adequadamente, os recursos fisicos, financeiros e humanos,
tendo em vista a minimizagdo dos problemas ¢ maximizagao de oportunidades”.

A mudanga é o “ato de variar, alterar ou modificar modos convencionais de
pensamento ou comportamento” e a mudanga organizacional € algo normal e necessario em
uma empresa organizada (WAGNER; HOLLENBECK, 2012, p. 451).

A mudanga é um aspecto essencial para a criatividade e a inovacao, sendo a principal
caracteristica dos tempos modernos (CHIAVENATO, 2010).

Na atualidade, nenhuma empresa, mesmo aquelas que ocupam uma fatia de mercado
dominante em sua area, estdo em situacdo particularmente estavel. Muito pelo contrério, até
mesmo as organizacbes tradicionalmente estaveis precisam mudar, e muitas vezes,
radicalmente (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Robbins, et al. (2010) lembram que nem toda mudanca é positiva, em caso de
mudancas rapidas e transformadoras, a pressa pode levar a tomada de decisdes equivocadas, e
muitas vezes aqueles que dao inicio ao projeto ndo se dao conta da amplitude completa de
seus efeitos e de seus verdadeiros custos.

Para dar suporte no periodo de mudanca organizacional e pensar cuidadosamente em
todas as implicagdes, existe o chamado agente de mudancga, que pode ser um membro da
organizacao ou até mesmo um consultor interno ou externo. A fungdo do agente de mudanca é

iniciar o processo e ajudar a fazer acontecé-la.



2.5  TATICAS DE MUDANCAS

Todo projeto de gestdo por processos tem como fator critico de sucesso a mudanca.
John P. Kotter realizou uma pesquisa sobre o assunto e desenvolveu o “Modelo dos 8 passos

da Mudanca”:

2.5.1 PASSO 1-CRIAR UM SENSO DE URGENCIA

Esta primeira etapa € a mais importante de acordo com Kotter. Ao tornar 0s
funcionarios conscientes da necessidade e da urgéncia de mudanca, sera criada a sinergia do
apoio. Isto requer um didlogo aberto, honesto e convincente. Deve-se ter em mente mostrar,
aos funcionérios, a importancia de se tomar medidas novas e construtivas para a organizacéo.
Isso pode ser feito através de reunides, palestras, ou qualquer outro tipo de “ferramenta”, a
fim de apresentar potenciais ameacas para a organizacdo, ou discutindo possiveis solucdes
para problemas de produtividade e crescimento, dentre outros, que interfiram diretamente na

coletividade e consequentemente na organizagdo como um todo.

2.5.2 PASSO2-CRIE AALIANCA ADMINISTRATIVA

E interessante criar uma equipe de projeto que pode ocupar-se com as mudancas que a
organizacdo deseja implementar. Este grupo gerencia todos os esforcos e incentiva 0s
funcionarios a cooperar e tomar uma atitude construtiva. Preferencialmente, essa coalizéo €
composta de funcionarios que trabalham em diferentes posicGes e setores da organizacao, de
modo que todos os funcionarios podem contar com o grupo e identificar-se com 0s membros
da equipe. Devido ao carater aberto, 0s grupos tambem podem funcionar como uma caixa de

ressonancia, 0 que permite uma comunicagdo aberta de mao dupla.

2.5.3 PASSO 3-DESENVOLVA UMA VISAO DE MUDANCA

Formular uma visédo clara pode ajudar todos a compreender o que a organizacdo esta
tentando alcangar dentro do prazo acordado. Fazer mudancas mais concretas e criar apoio
para implementa-las. As ideias de funcionarios podem ser incorporadas na visao, de modo que

eles irdo aceitd-la mais rapidamente. Vinculando a visdo adotada as estratégias de



implementacdo das mudancas, ird auxiliar os funcionarios a alcancar seus objetivos e

consequentemente os objetivos da organizacdo também serdo atingidos.

2.5.4 PASSO 4 - COMUNIQUE A VISAO PARA TODOS

O objetivo mais importante desta etapa € criar apoio e aceitacao entre os integrantes da
organizacdo. Isso sO pode ser alcancado através de comunicacdo clara e direta da nova visao
aos funcionarios em cada oportunidade disponivel, e coletando as suas opinides, preocupacdes
e ansiedades com seriedade. A nova visdo deve ser totalmente compreendida e adotada em

toda a organizacao.

255 PASSO 5 — DE PODER PARA AS PESSOAS AGIREM (REMOVER
OBSTACULOS)

Antes de a mudanca ser aceita em todos os niveis, é fundamental remover os
obstaculos que podem minar a visdo. Ao manter o dialogo com todos os funcionarios e em
todos os niveis da organizacao, é possivel identificar onde estdo resistindo a mudanca, sendo
possivel implementar acdes de governanca corporativa. Encorajar a aceitacdo da visdo dos
empregados ajuda quando suas ideias sdo incorporadas e implementadas no processo de

mudancga.

2.5.6 PASSO 6 - CRIAR VITORIAS A CURTO PRAZO

Nada motiva mais do que o sucesso. Deve-se criar metas a curto prazo para que oS
funcionarios tenham uma ideia clara do que estd acontecendo. Quando as metas sdo
alcancadas, os funcionarios sentem-se motivados a afinar e expandir a mudanca. Ao
reconhecer e recompensar os funcionarios que estdo intimamente envolvidos no processo de
mudanga, fica claro que a empresa esta mudando de curso, a0 mesmo tempo em que motiva

todos da organizacdo a participar do processo com mais empenho.

2.5.7 PASSO 7-CONSOLIDAR MELHORIAS

De acordo com Kotter muitas trajetorias de mudanca falham porque a vitéria é
declarada muito cedo. No entanto, a mudanga é um processo continuo lento e deve ser levado
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para a cultura corporativa da organizacdo. Ganhos rapidos é apenas o inicio da mudanga de
longo prazo. Portanto, uma organizacgao precisa manter a busca de melhorias continuamente.
S6 depois de varios sucessos alcancados, pode-se estabelecer que a mudanca esta valendo a

pena.

2.5.8 PASSO 8 - ANCORAR AS MUDANCAS

A mudanca s0 vai se tornar parte da cultura corporativa, quando se tornar uma parte do
ndcleo da organizacdo. Mudancas ndo acontecem por si s6. Os valores e as normas devem
concordar com a nova visdo e o comportamento dos funcionarios deve estar em perfeita
harmonia com este contexto. Os funcionarios devem continuar a apoiar a mudanca. Avaliacao

e discussdes sobre o progresso regular ajudam a consolidar a mudanca.

2.6 IMPORTANCIA PARA AS ORGANIZACOES

Uma empresa pautada em gestdo por processos entende a organizacdo de forma
sistémica, atendendo as necessidades e expectativas de todas as partes interessadas, mas
principalmente do cliente (PAVANI; SCUCUGLIA, 2011). Para Lopes e Bezerra (2008), a
gestdo por processos pode ser utilizada como base para a melhoria continua dos processos
produtivos, ampliando os niveis de eficiéncia e reduzindo as perdas e consequentemente
maximizando os lucros. Dessa forma, fica evidente a necessidade de avaliar constantemente
0S processos organizacionais, como também melhora-los continuamente ou ainda recria-los,
devido as mudancas no contexto organizacional no qual a gestdo € feita.

A gestdo por processos possibilita a visdo holistica das questdes que envolvem a
empresa e também promove uma maior abertura para que todos os colaboradores participem
das atividades e opinem sobre as melhores alternativas da empresa frente a determinadas
situacoes.

Ela permite que os véarios departamentos da empresa envolvidos na criagdo de um
produto ajam juntos para que o cliente possa ter o produto requisitado com qualidade. Agindo
de maneira transdepartamental, os segmentos da empresa criam processos que utilizem o
minimo de recursos necessarios para que dele se obtenha resultados satisfatorios para o cliente.

Com o0 uso da gestdo por processos na companhia, os conflitos internos da empresa

tendem a diminuir, pois todos passam a se identificar com o0s resultados comuns,
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possibilitando uma gestdo sistematica e democrética da empresa. Assim, a gestdo por
processos maximiza o0s ganhos e da voz aos seus colaboradores para os melhores resultados,

interna e externamente.

2.7 O PAPEL DAS PESSOAS NA MUDANCA ORGANIZACIONAL

E tarefa do lider enfrentar os desafios e conduzir a transformagéo, criar oportunidades
para a mudanca e engajar a equipe na busca pelos objetivos tracados. Em outras palavras: sem
a presenca do lider, é praticamente impossivel ter sucesso em um processo de mudanca
organizacional.

Em um artigo para a revista Forbes, Brent Gleeson, fundador da empresa TakingPoint
Leadership, afirma que a lideranca precisa ter uma crenca auténtica na missao. Segundo ele,
uma mudanca organizacional bem-sucedida ndo ocorre se ndo houver alinhamento da
lideranca.

De acordo com Gleeson, os desafios incluem articular a mudanga em toda a empresa,
conectar a equipe emocionalmente, gerenciar os medos e liderar equipes por meio de varias
mudancas especificas relacionadas a maior mudanca.

E nédo pense que o papel da lideranca sé deve ser acionado quando a empresa esta em
fase de transformacdo. Como afirma Andrew Pettigrew, professor da Universidade de Oxford,
em contribuicdo para o periodico Journal of Management Studies, a lideranca deve ser um
processo continuo presente no contexto de mudanca.

A éarea de recursos humanos (RH), como parceiro que ajuda na sustentacdo do negécio
tem um papel essencial na gestdo de mudancas organizacional, pois é ele que constroi a
estratégia de cultura da organizacgéo, que da suporte para as demandas relacionadas a pessoas,
ele que possui a expertise sobre 0 comportamento humano. Gestdo de Mudangas refere-se ao
lado humano da mudanga aplicado a um processo que facilite esse lado
humano/comportamental a alcancar os resultados esperados.

A maneira como 0 RH esté organizado na estrutura da organizagao causa um impacto
significativo nas acGes de gestdo de mudancas. O ndo entendimento desse cenério pode causar
para a organiza¢do um alto impacto no custo, tempo de resposta e recursos necessarios para a

mudan(;a acontecer.
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O RH deve viver com conforto na transicdo e deve estar envolvido em toda a mudanca
organizacional e estrutural que ocorre na empresa. Se isso ndo acontece, a mudanca tarda a

engatar e muitas vezes nao é sustentavel.

2.8  FERRAMENTAS PARA IMPLANTAR A GESTAO POR PROCESSOS

Para realizar a implantacdo da gestdo por processo em uma empresa é aconselhavel
utilizar algumas ferramentas que auxiliam a execucdo das etapas. Existem varias ferramentas
para este fim, que serdo apresentas a seguir, e é importante verificar qual serd a mais

adequada para 0 momento da empresa ou até mesmo utilizar uma combinacéo delas.

2.8.1 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

“O mapeamento de processos seria uma ferramenta gerencial analitica e de
comunicacgédo que tem a intencdo de ajudar a melhorar os processos existentes ou de implantar
uma nova estrutura voltada para processos” (VILLELA, 2000, p. 50). Segundo o CBOK 2.0
(apud PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011), ele é utilizado para retratar a situacéo atual
dos processos do negocio e descrever sua visdo futura, com o objetivo de otimiza-los.

Pavani Junior e Scucuglia (2011) evidenciam que o mapeamento consiste na
representacdo grafica, através de mapas ou fluxogramas, da sequéncia de atividades que
compdem um processo, 0 que possibilita o0 estudo e a compreensdo do sequenciamento das
atividades realizadas na empresa.

De acordo com Hunt (1996 apud PRADELLA, 2016), o0 mapeamento de processos
deve: expor os detalhes do processo; ter concisdo e precisdo na descri¢do do processo; focar a
atencdo nas interfaces do processo; e fornecer uma analise de processos poderosa e
consistente.

O mapeamento de processos permite que as falhas na integragdo entre os sistemas
sejam reduzidas, bem como os custos no desenvolvimento de produtos e servigos, além de
possibilitar a eliminacdo ou simplificacdo dos processos que necessitam de mudancas
(HUNT, 1996 apud VILLELA, 2000).
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2.8.2 FLUXOGRAMA

O fluxograma é um grafico universal que representa o fluxo ou a sequéncia usual de
qualquer trabalho, produto ou documento, utilizando, para isso, simbolos basicos que
descrevem as acdes que o constituem. (CUSTODIO, 2015; LOBO, 2010). Ele auxilia na
visualizacdo e mapeamento dos processos e seus fluxos e, também, na padronizacdo de
atividades, podendo servir como complemento ou mesmo substituto a um procedimento
padrdo (PARANHAS FILHO, 2012 apud SILVA; SILVA, 2017).

Os fluxogramas possuem regras simples. Sdo desenhados da esquerda para a direita
e/ou de cima para baixo e utilizam setas, retangulos, paralelogramos, losangos, dentre outros,
podendo ser adotados simbolos menos consagrados. Esses simbolos tém como objetivo
indicar a origem, o processamento e o destino da informacdo e dos registros fisicos. Exemplos

de simbologia comumente adotada nos fluxogramas estao evidenciadas no Quadro 1.
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Quadro 1 - Simbolos para fluxogramas

Inicia ou termina uma rotina ou um processo qualquer,
devendo ser colocada sua identificacdao dentro do simbolo.

Identifica qualquer processamento que se efetive num fluxo
de trabalho e que ndo possa ser traduzido por simbolo
proprio.

Serve para identificar o documento que entra no fluxo,
devendo seu nome ou sigla ser colocado no seu interior

Identifica a tomada de decisdo, levando ao desdobramento
do fluxo, segundo as alternativas verificadas.

Conector de fluxo, utilizado para indicar conexdes na mesma
pagina. Dentro é preciso colocar um numero ou letra que
sera repetido na conexao.

Conector de pagina, utilizado para indicar conexdes em
paginas diferentes. Dentro deve-se colocar um nimero ou
letra (contrario ao utilizado no conector de fluxo) que sera
repetido na conexdo na outra pagina.

Utilizado sempre que se faz necessario um controle ou
inspecao durante o processo.

\_/’—
Indica fluxo em parada tempordria, aguardando algum tipo
de providéncia, para poder prosseguir. E importante colocar
no seu interior o tipo de pendéncia,

_— Indica o sentido do fluxograma.

Fonte: Lobo, 2010 (adaptado).

Ademais, é essencial que cada empresa defina uma padronizacdo dos simbolos e
estruturas a serem utilizados, sendo recomendado minimizar a quantidade de simbolos
diferentes, visando simplificar sua interpretacdo e compreensdo dentro da organizacao
(PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011). Um exemplo de fluxograma é ilustrado na Figura
1.
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Figura 1 - Fluxograma de um processo de compras

Inicio
Recebe pedido

de compras

Fornecedor Sim Solicita Fincaminha para

Ve v . i .
cadastrado? or¢amento o sctor solicitante

Nio
Inicia o processo de B Sim -
S Aprovado? [ifetua a compra
desenvolvimento
I Nio
Arquiva

['im

Fonte: Silva e Silva, 2017.

Por fim, evidencia-se que o fluxograma é uma ferramenta de baixo custo e facil
utilizacdo que facilita a participacdo das pessoas, permitindo uma ampla visualizacdo dos
processos, um melhor entendimento das relacfes entre as diferentes areas da organizacéo e,
consequentemente, uma melhor identificacdo de oportunidades de melhoria (TOLEDO et al,
2013).

2.8.3 ORGANOGRAMA HIERARQUICO FUNCIONAL

Também utilizado para representar graficamente a estrutura da organizagdo, o
organograma hierarquico funcional facilita a associagdo de cada area ou setor com suas
respectivas atividades. Torna a compreensao da organizagdo como um “conjunto de

macroprocessos” 0 que auxilia na analise e na modelagem dos processos (BARBARA, 2008).

2.8.4 PADRONIZACAO E DOCUMENTACAO DE PROCESSOS

Para realizar a documentacdo dos processos organizacionais, procedimentos e

instrucdes de trabalho, normalmente sdo utilizados formularios e planilhas que os descrevem
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detalhadamente. O autor sugere a seguinte estrutura para os procedimentos (BARBARA,

2008), sequido de um exemplo na figura 2:

a) Obijetivo: descreve a finalidade do procedimento;

b) Escopo: estabelece os responsaveis, 0 qué, onde e quando deve ser
executado;

C) Definigdes: trazem esclarecimentos sobre abreviagdes, termos

especificos, siglas etc.
d) Referéncias: referem-se as normas que devem ser utilizadas,
documentos de referéncia, regulamentos e outros procedimentos que devem ser

consultados.

Figura 2 - Documentacéo de Procedimento

Unidade de Manual de Elaborado por: JP
Megdcio (Geréncia| Procedimentos | Proc. N2 GS-PO1 Data: 05/09/03
de Suprimento) (G5-01) '
Solicitacdo de Implantado .
compra 25/09/03 REV. 03 Pag. 1/3
1. OBIETIVO

E=ste procedimento visa a assegurar a qualidade nos processzos de compra de
suprimentos sob a responsabilidade da G5,

2. ESCOPO
Os suprimentos controlados por este procedimento fazem parte da tabela GS-TOL

3. DEFINICOES
3.1. Qualificacdo de Fornecedores - Procedimentos necessarios para garantir a
cenfiabilidade e a qualidade dos suprimentos adguiridos
3.2. Solicitacdo de compra - Relacdo de pedidos de compras de suprimentos das UM.

4, REFERENCIAS
41, Mormas de qualificacdo de fornecedores.
4.2, 150 9001:2008.

5. PROCEDIMENTOS
5.1. Recebimento - Receber as solicitagdes de compras de suprimentos (5CS) das UN's
especificas na tabela GS-TEOL
5.20. Verificar a aprovacao - Proceder a verificacdo de aprovacdo de todas as SC5:
5.20.1. Desenvolvendo as respectivas UN's as 5C5 ndo aprovadas, com justificativa.
5.30. Verificar a gualificacdo - Para as 5C% aprovadas, proceder a verificacdo da
qualificacdo do fornecedor:
5.30.1. Para fornecedor ndo qualificado, fazer a qualificacdo conforme procedimento
de codigo GO-POZ.
5.30.2. Quando for qualificado, fazer proceder a cotacdo de preco..
5.40. Emitir pedidos de compra.
5.50. Comunicar as UN's sobre compras.

6. REGISTRO DA OPERACAD
Feito na planilha de resgistro de compras do dia.

Fonte: adaptado de Barbara (2008)
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J& as instrucbes de trabalho fornecem informacdes e detalhes especificos para
execugdo das tarefas. Instruem os funcionarios em “como fazer” determinada atividade,

conforme exemplo da figura 4.

Figura 3 - Exemplo de Instrucéo de Trabalho

5 Instrugio Operacional d
Documentacdo de nstrucdo Operacional de B
instrucdo Montagem Pagina 1/4
i (10 - 002 Rev. 2)

Bomba Dagua (Codigo 1200-ERB) - Verificar folhas (3/4), fotos e (4/4) vista explodida,
para auxiliar a montagem.

1. Equipamentos necessarios: Chave de fenda e inglesa; banca de montagem
2. Materais necessarios: graxa de vedacdo; tinta lacre; etiqueta de identificacdo.
3. Etapas:
3.1. Apoie o corpo da bomba (2001) na banca de montagem.
3.2. Monte nesta ordem: vedador (2005) e parafuso maior (2008); retentores
(2004), anel (2003) e roda dentada (2002)
3.3. Fazer @ montagem no corpo, passando antes da graxa nos retentores.
3.4. Colocar o vedador, apertando com o parafuso maior, juntamente com os
retentores.
3.5. Fechar, colocando por dltimo a roda dentada e apertando com os
parafusos menores
3.6. Colocar a etiqueta de identificac~cao (ET0Z).
3.7. Aplicar tinta lacre sobre os parafusos de fechamento.
4. Resultado esperado
41 Terminada a montagem, enviar a bomba para a realizacdo do teste de
funcionamento em conformidade com o procedimento de teste [Pr-003).
5. Desvio e atitudes
5.1. & bomba devera ser monateda sem problema. No caso de nao-
conformidade, verificar possiveis defeitos nas pecas, desmontando-as.
Importante: Lancar ocorréncias de desvios e atitudes na pasta de registro
apropriada (Pt-004)..

Fonte: adaptado de Barbara (2008).

2.8.5 MAPA DE CALOR

O termo “mapa de calor” foi originalmente utilizado para identificar dreas com maior
ou menor grau de temperatura ambiental. Serve para dimensionar a refrigeracao, isolamento
térmico e indicar o melhor posicionamento de pessoas e maquinas em um ambiente. Porém,
como o termo entrega um entendimento mais facil dos graficos de frio e calor, passou a ser
utilizado também em outras areas, como no mapeamento do clima das areas de empresas.

A representacdo grafica se da por meio de uma planta baixa ou mapa com paleta de
cores quentes (amarelo, laranja e vermelho) e frias (verde, azul e branco). Nesse caso, 0s
locais de maior concentracdo de pessoas, areas percorridas por elas ou até mesmo a alta

influéncia das pessoas na area, recebem a cor quente correspondente a maior intensidade
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(vermelho). Permite assim mapear as pessoas envolvidas e definir qual a visdo de cada uma
em relacdo a mudanga, respondendo algumas perguntas: Existem grupos? Quem sao 0s
apoiadores? Quem sao 0s opositores? Existem pessoas neutras? O quanto essas pessoas tem

influéncia? Quanto é influenciado?.

DESENVOLVIMENTO

3.1  DEFINICAO DAS ETAPAS DA METODOLOGIA

Conforme explicitado anteriormente, o objetivo deste trabalho é, a partir da revisao
bibliografica e do conhecimento da realidade da organizacdo estudada, aplicar uma
metodologia de implantacdo da gestdo por processos que se adeque da melhor forma possivel
as caracteristicas da empresa estudada. Conforme previamente relatado, a empresa estudada é
uma operadora de plano de salde situada em Juiz de Fora. Pode ser considerada uma empresa
de grande porte de acordo com o nimero de funcionarios que possui (por volta de 500). Sua
estrutura interna é bem departamentalizada. Neste trabalho sera tratada a implantacdo da
gestdo por processos nos setores de cadastro e vendas, com o piloto no processo de
implantacéo de contratos.

A execucao do trabalho sera baseada na metodologia desenvolvida por John P. Kotter
“Modelo dos 8 passos da Mudanca”, citado na se¢do 2.5, adaptando a realidade da empresa,
juntamente com as etapas do mapeamento de processos, utilizando algumas das ferramentas ja
apresentadas neste documento.

Inicialmente foi gerada a demanda de ajudar o setor de cadastro, visto as inumeras
reclamacdes dos clientes internos e externos devido a erros no processo. Despertando o senso
de urgéncia, foi realizada uma reunido com os responsaveis pela area para alinhamento das
necessidades e plano de trabalho junto ao time.

Para que seja possivel realizar as atividades e conhecer melhor o processo, sera
definida uma pessoa, colaboradora da area de cadastro, para que possa estar auxiliando
ativamente no processo de mudanca. Outros colaboradores também serdo envolvidos como
apoio de outras areas, as quais tem impacto no processo estudado.

Na etapa de desenvolvimento da mudanca, serdo realizados alguns encontros com
colaboradores chaves que executam atividades do processo de implantacdo de contrato, com o

objetivo de entender o processo, revisar 0s fluxogramas que ja existem e envolve-los nas
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propostas de melhorias. Iniciando assim um mapeamento dos processos e sensibilizando os
responsaveis em relacdo as mudancas que possam ocorrer.

A partir dos gargalos que forem identificados nos fluxogramas, serdo propostas
algumas acdes de melhorias, sejam elas: criacdo e atualizacdo de documentos padrdes,
ferramentas de suporte, criagdo de indicadores para monitorar 0 processo, entre outras.

E importante que durante todo o processo, cada documento e/ou ferramenta criada, ja
seja implementada, para que as pessoas usem e testem o modelo, com o objetivo de analisar
os resultados e verificar as melhorias com as mudancas. Criar vitorias em curto prazo €
necessario para motivar a continuidade do trabalho.

Como toda mudanca deve ser cuidadosa, essa ndo sera diferente. A consolidacdo das
melhorias sera feita passo a passo, testada e analisada. A mudanca de cultura tem que ser
trabalhada constantemente de forma a manter a melhoria continua presente no dia a dia das
pessoas.

Para que as mudancas possam ser de fato ancoradas, elas precisam ser medidas e
monitoradas. Alguns indicadores serdo criados, para que seja possivel analisar continuamente

0 processo, ver os resultados das acdes e propor outras melhorias, quando necessario.

3.2 DESCRICAO DETALHADA DAS ETAPAS

3.2.1 ALINHAR NECESSIDADES

Como adiantado anteriormente, 0 processo de implantacdo de contratos estava com um
senso de urgéncia para que algo fosse feito, devido muitas reclamagdes de clientes internos e
externos. Essa demanda foi levada ao nucleo de planejamento e gestdo, area que prové
suporte em relacdo a projetos e processo para toda a empresa. Analisando essa necessidade,
serdo realizadas algumas reunifes entre pessoas chaves de cada area com a finalidade de

entender melhor o problema e alinhar o plano de trabalho.

3.2.2 DEFINIR EQUIPE E CONSCIENTIZAR

Para dar inicio as atividades, foi necessario ter apoio de colaboradores chaves, para
que pudessem facilitar e auxiliar nas mudancas. A partir disso foi montada uma equipe para

dar andamento as ac¢des propostas. Alguns outros colaboradores, responsaveis pelas atividades
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estudadas, foram envolvidos para apresentar o processo e participar da construcdo de
melhorias.

E importante conscientizar todos os envolvidos com o objetivo de serem apoiadores
das mudangas, tornando o trabalho mais fluido. Essa etapa foi fundamental para que todos
compreendessem o que seria realizado, comecando uma mudanca de cultura.

Os colaboradores foram observados durante imersao na area para que fosse elaborado
0 mapa de calor, que como explicado anteriormente, possibilita identificar o quanto as pessoas
estdo prontas para mudancas ou ndo, com o objetivo de trabalhar cada uma delas de forma que

ndo atrapalhe e se envolva com o processo.

3.2.3 MAPEAMENTO E REVISAO DO PROCESSO

Conforme indica 0 nome, nesta etapa foi realizado o mapeamento e revisdo dos
processos da organizacdo tal como se encontram estruturados atualmente. Nesta etapa
também estava prevista a identificacdo de desconexdes existentes no processo, 0 que serviu de
subsidio para a etapa de proposta de melhorias, e a posterior implantacdo e medicdo da
eficacia das melhorias.

O mapeamento dos processos pode ser feito de diversas maneiras, entre as quais se
podem citar: observacdo em campo, aplicacdo de questionarios, realizacdo de entrevistas com
os colaboradores, dentre outras possiveis. Para o presente estudo, foi definido que o
mapeamento e a identificacdo de desconexdes no processo foram feitos através da realizacdo
de entrevistas com os colaboradores, pois o contato direto com estes reforca a etapa anterior,
ou seja, reforca a ideia da gestdo por processos como aliada, o que colabora para que a mesma
perdure apos a implantacdo, contribuindo para o fortalecimento dessa nova cultura.

Para registro das informacdes coletadas nas entrevistas, a autora realizou anotagcdes no
Word, pois é uma forma mais simples e rapida de registrar as informacgdes conforme o
andamento da entrevista. Ao final da conversa foi importante fazer um resumo do que foi
falado para confirmar as informagdes e esclarecer quaisquer ddvidas sobre a atividade
estudada.

Decompor 0s processos da organizacdo, montar e atualizar o fluxo dos mesmo, foram
atividades realizadas a partir das informacdes coletadas nas entrevistas com os colaboradores,

elaborando fluxogramas, por permitir uma visualizacdo ampla dos processos na organizagéo.
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Como alguns fluxogramas ja existem, todos eles foram revisados de acordo com o
relato dos colaboradores. Foram realizadas modifica¢cdes naqueles que necessitaram e entdo
apresentadas para as mesmas pessoas que participaram das entrevistas com o objetivo de
validar e ter consciéncia da existéncia desse documento.

O proximo passo desta etapa foi evidenciar os pontos nos fluxos elaborados em que se
encontram desconexdes, o que também foi levantado a partir das informacdes coletadas nas
entrevistas.

Por fim, os fluxos elaborados e as desconexdes identificadas foram validados pelo
responsavel do processo, de forma que ateste que sua atual situacdo condiz com os fluxos

elaborados e as desconexdes apontadas.

3.24 ELABORACAO DE DOCUMENTOS

A partir da andlise dos fluxogramas validados, foram criados documentos relacionados
ao processo, principalmente aqueles que necessitam de padronizacéo devido ao uso por varias
areas diferentes.

As atividades gargalo foram analisadas e algumas melhorias foram propostas. Para
isso foi importante criar a Identidade do Processo (IDP), que € um documento que possui as
ferramentas SIPOC e Cadeia Cliente-Fornecedor, para que haja um entendimento claro do

relacionamento das areas e suas responsabilidades.

3.25 ANALISE DAS MELHORIAS

Todas as melhorias que foram sugeridas e implantadas devem ser analisadas. A
melhor forma de fazer isso é criar indicadores para o processo, pois ele possibilita verificar os
resultados antes e ap6s a implantagcdo de uma melhoria.

De modo a evitar a parcialidade, os indicadores deverdo ser elaborados e calculados
baseados em aspectos objetivos e passiveis de medi¢cdo sobre os processos. De acordo com
Barbara (2008) os indicadores devem representar bem o desempenho do processo a que se

referem.

22



3.2.6 RECOMENDACOES

Ap0s finalizar todas as etapas acima, foram deixadas algumas recomendacdes para as
areas para que elas deem continuidade a melhoria dos processos, ressaltando que este foi
apenas um piloto e que é necessario que seja expandido para todos 0s processos da empresa.

Devido ao curto tempo de implantacdo, pode ser que algumas atividades ficaram de
recomendacdo para implantacdo por parte da area responsavel. Entdo as recomendacdes serdo
bem explicitadas em documentos com a finalidade de que ndo haja duvidas na execucao.

Além disso, e em paralelo as outras etapas, a ideia é que seja plantada uma semente de

rotina de gestdo nas areas, para que ocorram reunides de analise de processos e resultados.

RESULTADOS E DISCUSSOES

3.3  ALINHAR NECESSIDADES

Inicialmente, quando a demanda de auxilio ao processo de implantacao de contrato foi
levada ao nucleo de planejamento e gestdo, foi definida uma pessoa responsavel para que
trabalhasse nessa frente. Algumas reunides com os responsaveis das areas foram realizadas
para que fossem esclarecidas as necessidades e alinhado o plano de trabalho que seria
proposto. Neste momento também foi definida uma pessoa de referéncia da area de cadastro

para auxiliar na execucdo das a¢Oes propostas.

3.4  DEFINIR EQUIPE E CONSCIENTIZAR

A equipe para realizar este trabalho foi formada apenas pela autora, integrante do
nacleo de planejamento e gestdo, e uma colaboradora chave do setor de cadastro. Outras
pessoas foram envolvidas durante o processo, como outros colaboradores do cadastro com a
participacdo em entrevistas sobre suas atividades, representantes dos setores de vendas,
relacionamento empresarial e servico de atendimento ao cliente (SAC), por terem interface
com o processo em estudo.

A colaboradora chave do cadastro foi essencial para execucdo do trabalho, pois ela
facilitou a comunicacao entre as areas, na conscientizacdo dos ouros colaboradores e auxiliou

na execucao das agdes propostas.
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Os colaboradores foram observados em paralelo a etapa de mapeamento e revisao dos
processos, a fim de identificar o perfil de aceitagdo de mudanca de cada um. Ap6s um tempo
vivenciando o dia a dia do setor, foi possivel elaborar o mapa de calor das pessoas.

Lembrando que a representacdo em vermelho quer dizer que aquela pessoa pode ser
"perigosa”, que ndo esta dentro, que boicota e dificulta as mudancas, que mina o ambiente e
contagia negativamente; o azul é aquele (a) que tem um potencial diferente, ja esta entregando
e esta envolvido de outra forma com os objetivos, buscando melhorias constantemente; o
branco é aguele (a) que estda em uma zona em que "dangam" conforme a masica, essa pessoa
se mal induzida ou até por interesses proprios pode ir para um caminho que prejudica o time,
ambiente e a empresa; o0 amarelo é aquela pessoa que faz o basico, mas sem muito brilho, sem
oferecer grandes perspectivas, ndo quer dizer que nao possa sair dessa zona e migrar para
outra, pois muitas vezes tém um potencial a ser explorado, sem muito incentivo e inspiracéo.
O circulo representa uma pessoa importante para a area e 0 quadrado 0s demais
colaboradores. Para proteger a integridade das pessoas, 0 mapa de calor apresentado na figura
4, mostra apenas a ideia de como € o setor de cadastro, ndo representando exatamente a

quantidade de pessoas no setor.
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Figura 4 — Mapa de Calor

Fonte: autora

Foram feitos alguns relatos do que foi observado para subsidiar o motivo das cores
dadas a cada colaborador em relacéo ao perfil e linha de pensamento deles, essas informacoes
ficam confidenciais ao observador e interessado, como o RH.

Com o mapa de calor é possivel verificar o comportamento de cada um, podendo
trabalhar diferentemente com a necessidade deles. Algumas pessoas, a autora conseguiu estar
motivando no decorrer das atividades, dando esperancas em relacdo as mudancas e
envolvendo eles no processo, dando atencéo as sugestdes de todos. Porém nem todos foram
possiveis ter contato direto por ndo fazer parte do processo em estudo.

Como héa uma pessoa importante para a area com a cor vermelha, algumas acdes ainda
serdo realizadas com o envolvimento do RH, a lideranca direta dele e o lider do nucleo de

planejamento e gestéo.
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35 MAPEAMENTO E REVISAO DO PROCESSO

Alguns fluxogramas do processo em estudo ja existiam, entdo aproveitando o trabalho
realizado anteriormente, optou-se por fazer uma revisdo junto com cada responsavel da
atividade, separadamente. Essa revisdo foi em forma de entrevista aos colaboradores para
entender as tarefas e verificar se os fluxogramas precisavam de atualizagdo. Alguns foram
modificados e mais detalhados.

As atividades relacionadas ao processo que foram verificadas sdo: implantacdo de
contrato Pessoa Juridica (PJ), implantacdo de contrato Pessoa Fisica (PF), movimentacdo
cadastral, emissdo de cartes e auditoria de contrato. Alguns fluxogramas atualizados estéo

representados nas figuras 5, 6 e 7 a seguir:
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Figura 5 - Implantag&o de contratos PJ
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Figura 6 - Implantacéo de contratos PF
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Figura 7 - Fluxograma de Auditoria de Contratos
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Fonte: autora
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Esses fluxogramas foram destacados, pois tiveram alterages mais significantes. Havia
um unico fluxograma que descrevia 0 processo inteiro de implantacdo de contratos, seja
contratos PF ou PJ. Com isso, viu-se a necessidade de dividir em dois fluxogramas para
deixar o processo mais claro, ja que pessoas diferentes fazem implantacGes diferentes. Ja o
fluxograma de Auditoria de Contrato foi criado, ja que este é um processo novo.

Durante essa revisdo, foi identificada a necessidade de criar um padrdo para dois
checklists que séo utilizados pelos setores de cadastro, vendas, relacionamento empresarial e
SAC. Cada setor utilizava um checklist diferente, analisando informacdes distintas e
alongando a atividade. Ap6s algumas reunibes com os responsaveis de cada area, houve o
alinhamento sobre os campos que deveriam estar no documento, este foi criado na etapa de
elaboracdo de documentos e aprovado pela qualidade. Eles estdo representados nas figuras 8 e

9 abaixo.
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Figura 8 - Checklist Contrato PJ e RE
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Figura 9

- Checklist Contrato PF e SAC
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3.6 ELABORACAO DE DOCUMENTOS

A partir dos fluxogramas aprovados, houve a necessidade de criar e revisar alguns
documentos padrdes relacionado ao processo, de forma a descrever com clareza as atividades
representadas nos fluxogramas.

Abaixo, nas figuras 10, 11 e 12 estdo representados alguns documentos relevantes que

foram criados durante essa etapa, como exemplo.

Figura 10 - Procedimento Padrdo de Implantacdo de Novos Contratos

POP 8.4 004 Estabelecido em: 15/10/2019

Implantar novos contratos e | " Revisac: 00 | Pagina Tde 25

beneficiarios

Responséavel: Cadastro, Parametrizacio e Controle

Objetivo

Este POP objetiva descrever de forma padronizada as inclusdes, manutencoes e exclusoes de contratos
de vendas no sistema SGU.

Siglas e Definicoes

POP - Procedimento Operacional Padrao
ANS - Agéncia Nacional de Saude Suplementar

Materiais

« Computador

* Sistema de Gestao SGU 2.0

Tarefas

1. Inclusdo de novo contrato de vendas

Os contratos de vendas possuem na tela cadastro\cadastros\contrato de vendas. O primeiro para inclusao
€ inserir o valor “0" no campo contrato, quando sera apresentado a opcao do tipo de contrato que sera
digitado.

Fonte: autora
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Figura 11 - Procedimento Padréo de Gerenciamento de Cadastro de Beneficiarios

POP 8.4 001 Estabelecido em: 19/08/2019

Gerenciar dados cadastrais dos | Revisao: 00 | Pagina2de 12

Beneficiarios

Responsavel: Cadastro, Parametrizacdo e Controle

1. Conferéncia diaria de beneficiarios sem CNS e/ou CPF.
Preenchimento obrigatorio para a emissao do cartdo no dia seguinte,

Um analista executa a consulta CNS_Falta no Access, que contém os dados de beneficiarios incluidos no
dia anterior sem CNS e/ou sem CPF, e exporta para o Excel. O arquivo & salvo em N:\Apoio a
Vendas\Conferéncia\Conf_Diaria\CNS Diario, nomeado no padrao CNS_Falta_DDMMAA. xlsx.

Informar para o parametro Ini_Exc o primeiro dia do més/ano corrente no formato dd/mm/aaaa.

Fonte: autora
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Figura 12 - Formuléario Padrdo de Auditoria de Contratos

Estabelecido em:
FORM 8.3 001 e
Auditoria de Contrato N eriaha: 00
Setor responsavel: CADASTRO, CONTROLE E PARAMETRIZACAO
TPM: Termo: Empresa:
SIMULACKO DE MENSALIDADE timpas
0- 18 anos RS
19 - 23 anos RS
24 - 28 anos RS
29 - 33 anos RS
34 - 38 anos RS
39 - 43 anos RS
44 - 48 anos RS
49 - 53 anos RS
54 - 58 anos RS
59 - e acima RS
SIMULACAO COPARTICIPACAO
PROCEDIMENTO VALOR
Consultas APS
Consultas NAU
Consultas Rede Ampla
Consultas Pronto Atendimento
Exames ou Terapias Bdsicas
Exames ou Terapias Especiais
Procedimentos Ambulatoriais
Internagdo
Internacdo Psiquidtrica
Data da conferéncia:
Auditor responsavel:
ASSINATURA DO AUDITOR

Fonte: autora
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A Identidade do Processo também foi criada, principalmente destacando a SIPOC e a

Cadeia Cliente-Fornecedor, com o objetivo de deixar claro a relacdo e o papel de cada area

nesse processo. Seguem as imagens exemplificando as ferramentas, nas figuras 13, 14 e 15.

Figura 13 - Folha de Rosto IDP do Processo de Implantacéo de Contratos
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Fonte: autora

Figura 14 - SIPOC do Processo de Implantacdo de Contratos
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Figura 15 - Cadeia Cliente-Fornecedor do Processo de Implantagéo de Contratos
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Fonte: autora

3.7  ANALISE DAS MELHORIAS

Com o objetivo de verificar a implantacdo das melhorias, alguns indicadores foram
criados pela area de cadastro com orientacdo da autora. Esses indicadores sdo mais
operacionais, pois sdo os que possuem dados de outros periodos. O periodo coletado dos
indicadores de inclusdo e exclusdo de beneficiario foi de 2017, 2018 e 2019 (figura 16), ja o
indicador de pendéncias dos contratos PJ (figura 17) possui dados apenas do més de junho a
agosto de 2019, que foi o periodo que se iniciou a implantacdo de algumas melhorias, os dos
meses de setembro e outubro ainda ndo foram tabulados.
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Figura 16 - Indicadores de Incluséo e Excluséo de Beneficiarios
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Figura 17 - Controle de Pendéncias de Contratos PJ

CONTROLE DE CONTRATOS PJ
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Outros indicadores foram sugeridos para monitorar o processo, como qualidade
cadastral, que vai medir o quanto o cadastro esta sendo efetivo a partir do sucesso ou ndo ao
fazer um contato com o cliente; e nimero de pendéncias com cartdes, visto que foi
identificado uma das atividades mais criticas do processo. Eles ainda ndo foram
implementados, pois ndo teriam dados anteriores e a empresa estd no momento de
reformulacdo da estratégia, entdo se acredita que ao final desse processo esses indicadores
poderdo ser desdobrados a partir dos indicadores estratégicos que serdo definidos e a partir de

entdo, poderdo ser monitorados e analisados para melhoria do processo.

38 RECOMENDACOES

Como ja citado, o periodo para implantacdo de todo processo, inicialmente proposto
foi insuficiente, porém o principal foi executado. Assim, algumas recomendacdes serdo
importantes para continuidade ao trabalho.

A primeira recomendacdo é o trabalho urgente que o RH e algumas liderancas, ja
mencionadas antes, precisam realizar com o lider da area de cadastro, para que ele se torne a
pessoa que vai movimentar a area em relacdo a melhoria dos processos e ndo continuar sendo
aquele que trava as mudancas e desmotiva os colaboradores.

A segunda recomendacéo é a estruturacdao de todos indicadores, tanto os que ja estdo
sendo monitorados quanto os que ainda serdo criados, principalmente inserindo em um
modelo padrdo onde tenha campos para descrever as metas, métricas, analises criticas e
visualizacdo de graficos. E o mais importante é rodar as reunides de analise do indicador,
propondo ac¢des de melhorias. Essa cultura ainda é fraca na organizacdo como um todo, mas
uma semente ja foi plantada e se espera que haja um acompanhamento por parte do nucleo de
planejamento e gestéo para que isso se fortaleca.

A Ultima recomendacédo é implantar a abordagem por processo em todos 0s processos

da empresa, comecando pelos principais que séo 0s que impactam diretamente o cliente.
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CONSIDERACOES FINAIS

Como apresentado na pesquisa, em um panorama de mudangas no mercado,
competitividade crescente e busca acelerada por aumentos de qualidade e produtividade, as
organizagOes procuram adaptar-se a esta realidade, fazendo uso de diversas técnicas existentes
com o objetivo de otimizar e melhorar o seu desempenho.

As melhorias propostas primam pela racionalizagdo do trabalho, buscando eliminar
pontos ndo geradores de valor no processo. Espera-se que com a implantacdo do piloto,
possam ser realizadas analises dos resultados, disseminando os ganhos para o restante da
empresa, com o intuito de implantar por completo a gestdo por processos.

Com o trabalho elaborado foi visto que devido alguns limites como tempo, pessoas e
processos manuais, ndo foi possivel implantar exatamente tudo que foi proposto, mas deixado
como recomendacdo para 0s proximos passos. Espera-se, assim que haja um estreitamento da
relagdo entre os setores da empresa, colaborando para realizacdo de trabalhos futuros em
moldes similares, promovendo a cultura de melhoria continua.

No tocante a gestdo por processos, 0 trabalho realizado acrescentou a bibliografia
existente, e para trabalhos futuros em que haja a aplicacdo em uma determinada organizacéo,
recomenda-se conhecimento minucioso dos processos da organizacgdo, ponto que se mostrou

fundamental para todo o processo de implantagéo da gestao por processos.
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