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      Capítulo 1




      Gestão de processos e gestão por processos


    




    As organizações têm se preocupado progressivamente com a qualidade de seus produtos e serviços e isso é reflexo da globalização, da automação dos processos, da busca incessante pela sustentabilidade econômica e social e de uma sociedade cada vez mais exigente quanto à qualidade do que é entregue e oferecido. Atualmente, a quantidade de informação que as pessoas têm acesso, com apenas alguns cliques no computador ou toques no smartphone, contribui para que elas não aceitem mais qualquer produto/serviço, estando sempre em busca do melhor em termos de custo-benefício.




    Esses fatores impulsionam as empresas a buscarem melhoria contínua por meio de processos bem desenhados, monitorados e avaliados, com o objetivo de gerar efetivamente mudanças nas atividades organizacionais, agregando valor aos resultados da empresa. Essa análise dos processos nas organizações originou-se com a difusão da filosofia da qualidade iniciada nos anos 1970, evidenciando que o alcance dos resultados está relacionado à articulação das atividades e à identificação da responsabilidade das pessoas de cada área (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017).




    Na gestão de processos há que se considerar também, como aspecto relevante, a agregação de valor pelos processos. Propriamente dito, o processo é uma atividade de transformação, que trabalha ou opera as entradas, com alocação de recursos, principalmente a mão de obra envolvida, tornando a saída mais valorizada do que a entrada do respectivo processo, considerando também as necessidades e as expectativas dos clientes, assim como a natureza do negócio da organização. As atividades que não agregam valor ao processo são desnecessárias, e, portanto, devem ser reduzidas ou eliminadas, evitando o desperdício de tempo dos colaboradores e de recurso financeiro da instituição (FNQ, 2018).




    Além dos aspectos destacados nesta introdução, serão explicitados outros elementos da gestão de processos. Ao final deste capítulo, espera-se que o leitor possa compreender o conceito de processos, identificar seus diferentes tipos aplicados nas organizações de saúde e analisá-los na perspectiva da entrega de valor aos clientes.




    1 Gestão de processos e gestão por processos




    A gestão de processos, entendida como uma organização funcional, é quando o processo se confunde e coincide com a função de cada funcionário, além de que cada área entende, trata e gerencia apenas atividades que lhe são inerentes e as decisões ocorrem verticalmente, em que há uma centralização de poder, contribuindo com uma visão limitada da organização e o aparecimento dos handoffs.[1] Esse cenário pode refletir em baixa produtividade e problemas de qualidade nos produtos/serviços (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017; ONA, 2018).




    

      Figura 1 – Organização funcional tradicional
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      Fonte: adaptado de Tenner e DeToro (2000).


    




    A gestão por processos, também conhecida como gestão orientada por processos, é direcionada por atividades inter-relacionadas, alinhadas a missão, visão e valores da instituição. Esse modelo objetiva a tomada de decisão e a execução de ações com base na medição e análise do desempenho, considerando as informações disponíveis e os riscos identificados (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017; ONA, 2018).




    

      Figura 2 – Organização orientada a processos
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      Fonte: adaptado de Tenner e DeToro (2000).


    




    Nesse formato de gestão, é possível analisar a organização de forma mais ampla e sistêmica em relação à interação dos macroprocessos, dispondo de estrutura horizontalizada, em que o resultado do todo está acima dos resultados das partes. Os processos são transversais em toda a organização e fazem um caminho crítico desde a entrada dos insumos até a entrega do resultado desse processo (produto/serviço) ao cliente (PAVANI JUNIOR, SCUCUGLIA, 2011; ONA, 2018).




    Segundo a Fundação Nacional da Qualidade (2018), um processo é composto por um agrupamento de atividades que se comunicam e devem ser executadas em uma sequência estabelecida, nas quais transformam insumos (entradas) em produtos/serviços (saídas), atendendo a expectativa do cliente.




    A gestão por processos é entendida também como uma valorosa ferramenta gerencial, qualificada para aproximar as diretrizes estratégicas da rotina laboral das pessoas no desenvolvimento de suas atividades, posto que, ao alinhar os macroprocessos para os quais elas contribuem, instintivamente alinhará as unidades organizacionais às estratégias organizacionais (BRASIL, 2014).




    1.1 Composição do processo




    Um processo contempla alguns elementos, que são indicados na figura 3.




    

      Figura 3 – Elementos de um processo 
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      Fonte: adaptado de Fundação Nacional da Qualidade (2018).


    




    Segundo Blumm et al. (2014, p. 8), esses elementos consistem em:




    

      I. Entradas: são insumos necessários para iniciar um processo (matérias-primas, serviços, informações, equipamentos, entre outros).


    

      II. Processo: conjunto de atividades pelas quais insumos transformam-se em produtos ou serviços.


    

      III. Saídas: são produtos ou serviços entregues aos clientes com agregação de valor (resultados da transformação).


    

      IV. Clientes: são para quem as saídas são produzidas. Podem ser externos e/ou internos.


    

      V. Fornecedores: são quem fornece algo para que o processo inicie. Podem ser internos e/ou externos. (BLUMM et al., 2014)
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      Após a leitura sobre gestão de processos e gestão por processos, você consegue identificar em qual modalidade sua organização está estruturada?




      

        




        


      


    




    1.2 Hierarquia dos processos




    A hierarquia dos processos é uma abordagem que permite à organização visualizar como seus processos desdobram-se desde uma visão do todo – normalmente representada pela cadeia de processos – até uma visão operacional, em geral representada por fluxogramas e procedimentos. Durante a etapa de desdobramento da cadeia de valor, o objetivo é chegar até o último nível, com o detalhamento de todas as atividades que precisam ser feitas (FNQ, 2018). Hierarquicamente, os processos podem ser apresentados conforme figura 4.




    

      Figura 4 – Hierarquia dos processos
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      Fonte: adaptado de Fundação Nacional da Qualidade (2018).




    *SIPOC corresponde à junção das iniciais em inglês: supplier, input, process, outputs e customer, e é uma ferramenta muito utilizada na metodologia Seis Sigma para mapear processos, devido à sua fácil aplicação e potencialidade em demonstrar claramente as etapas do processo, assim o gestor poder atuar em pontos específicos do processo, promovendo melhoria contínua (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011, p. 57).





    




    Segundo Blumm et al. (2014, p. 9-10), essas etapas consistem em:




    

      	
Macroprocesso: “conjunto de processos pelo qual a organização cumpre a sua missão, gerando valor e que devem estar alinhados aos objetivos essenciais de suas unidades organizacionais”. Exemplo: todos os programas do Sistema Único de Saúde (SUS) são macroprocessos voltados para o atendimento do usuário.




      	
Processo: “conjunto de atividades interligadas e interdependentes que recebem entradas, que agregam valor e as transformam em resultados. Têm início e fim bem determinados, numa sucessão clara e lógica de ações interdependentes que geram resultados”. Exemplo: estratégia Saúde da Família, que está baseada na proximidade das equipes médicas com a família e a comunidade, permitindo que o profissional da saúde conheça com mais profundidade as características específicas daquela realidade e consiga realizar orientações e encaminhamentos pertinentes a cada situação.




      	
Subprocesso: “desdobramento de um processo em processos menores ou processo em um nível maior de detalhamento, que demonstra os fluxos de trabalho e atividades sequenciais e interdependentes, necessárias e suficientes para a execução de cada processo da organização, que gera produtos/serviços finais”. Exemplo: atendimento da criança em uma Unidade Básica de Saúde (SUS).




      	
Atividade: “é a ação executada dentro do processo ou subprocesso, que tem por finalidade dar suporte aos objetivos da organização. As atividades correspondem a ‘o quê’ é feito e ‘como’ é feito durante o processo”. Exemplo: vacinar a criança em uma campanha de vacinação, seguindo o manual de procedimento operacional padrão.




      	
Tarefa: “é quando a atividade não pode ser mais decomposta. É uma parte específica das atividades, podendo ser um único elemento ou subconjunto de uma atividade”. Exemplo: a ação de registrar e assinar no cartão de vacinação.


    




    Do ponto de vista macro, os processos são as atividades-chave necessárias para administrar uma organização (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017). Assim sendo, um macroprocesso ou processo pode ser subdividido em subprocessos, que são inter-relacionados de forma lógica.




    2 Processos de negócios: gerenciais, finalísticos e de suporte




    Processos de negócio (BPM – business process management) “é um trabalho que entrega valor para os clientes ou apoia/gerencia outros processos” (ABPMP, 2013, p. 35). Tem como objetivo alinhar os processos da organização às necessidades dos clientes, principalmente por meio do trabalho ponta a ponta interfuncional, através das estratégias que analisam, implementam e estabelecem a governança de processos, apoiados na tecnologia da informação, independentemente de quais áreas funcionais ou locais estejam envolvidos (ABPMP, 2013).


    Os processos de ponta a ponta não se limitam às paredes que dividem as salas da organização, mas permeiam os diversos setores, isto é, consideram a transversalidade de diversas áreas e cargos distintos de uma estrutura organizacional. Assim, é possível entender a complexidade dos elos entre as funções e o impacto no resultado do negócio, pois para o cliente não importa qual foi o departamento que não cumpriu a sua função, o que ele deseja é receber a entrega de valor prometida pela instituição. Por exemplo, o processo ponta a ponta de administração de medicação em uma instituição hospitalar, conforme demonstrado na figura 5, é onde verifica-se o envolvimento de vários setores e profissionais.




    

      Figura 5 – Processo ponta a ponta de administração de medicação
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    2.1 Classificação dos processos de negócios




    A classificação de processos de negócio despontou a partir da cadeia de valor de Michael Porter, que relacionou as diversas atividades rea­lizadas nas organizações, visando obter subsídios para compreender como os processos de negócio são transformados em valor aos clientes (ALVES, 2019):




    

      	
Processos gerenciais/estratégicos: são aqueles ligados à estratégia da organização e necessários para assegurar que a organização opere de acordo com as políticas e diretrizes para o estabelecimento e consecução de metas e avaliação dos resultados alcançados interna e externamente à organização. Gerenciam outros processos para que possam atingir seus objetivos e não agregam valor diretamente ao cliente. Exemplo de processo gerencial: na figura 6, tem-se a diretoria de gestão de pessoas e de qualidade e ouvidoria, entre outros (ABPMP, 2013; BLUMM et al., 2014).




      	
Processos primários/finalísticos/assistenciais: são processos interfuncionais ponta a ponta. Referem-se às atividades essenciais da organização, segundo sua missão. São eles que geram valor diretamente ao cliente. Somente aquelas atividades que influenciam e impactam imediatamente são parte desse tipo de processo (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011; ABPMP, 2013; BLUMM et al., 2014). Exemplo de processo finalístico: conforme demonstra a figura 6, os processos finalísticos do instituto fictício de radiologia são: tomografia computadorizada; medicina nuclear; radioterapia e ultrassonografia/ecocardiograma.




      	
Processos de suporte/apoio: são processos essenciais para a gestão efetiva da organização, garantindo o suporte adequado aos processos finalísticos, assistenciais ou primários. Entregam valor para outros processos e indiretamente ao cliente, mas não significa que não sejam importantes para a organização (ABPMP, 2013; BLUMM et al., 2014). Exemplo de suporte de apoio: no caso de uma indústria farmacêutica, o envase de um tipo de medicamento poderia ser um processo de suporte na perspectiva do cliente. Nesse exemplo, se ocorresse uma interrupção desse envase, os clientes levariam tempo para perceber, pois os estoques nas fabricas abasteceriam as farmácias por um período de tempo razoável, ou até eles nem percebessem, caso nesse interim a indústria solucionasse o problema brevemente (ABPMP, 2013).


    




    A figura 6 exemplifica um macroprocesso de um instituto fictício de radiologia.




    

      Figura 6 – Macroprocesso de um instituto fictício de radiologia




      [image: ]
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      Pequenas e grandes empresas que atuam com a gestão por processos conseguem identificar rapidamente os resultados positivos. Em 2007, a Natura realizou um diagnóstico situacional e percebeu a importância de mudar sua gestão e cultura, para isso, implantou unidades regionais no Norte e Nordeste do país. Com esse tipo de gestão, passou a trabalhar com unidades de negócios, distribuindo poder e autoridade para as pontas da cadeia de produção. Depois da mudança, o planejamento estratégico da Natura foi desdobrado por processos, cujo resultado é sempre acompanhado (não mais por diretoria ou área específica), resultando no aumento do lucro líquido e na diminuição de erros nos processos (CARVALHO, 2010).




      

        




        


      


    




    3 Cadeia de valor na saúde e a satisfação do cliente




    A cadeia de valor é uma conexão relevante entre as estratégias da organização e os processos organizacionais responsáveis em possibilitar uma visão sistêmica da organização a partir da conexão entre os processos; assegurar seu posicionamento no mercado que atua de forma sustentável (eliminação de retrabalho, redução de custos e fluxos eficientes); e gerar valor para o usuário (FNQ, 2018; ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017). A cadeia de valor deve ser estruturada contemplando algumas etapas, conforme apresentado na figura 7.




    

      Figuras 7 – Etapas da estruturação da cadeia de valor 
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      Fonte: adaptado de Fundação Nacional da Qualidade (2018).


    




    Na elaboração do escopo da cadeia de valor, é possível identificar, além dos processos que agregam valor, os que não agregam – mas são imprescindíveis – e os que são desperdícios. Assim, o gestor deve: aumentar o tempo de atividades e buscar melhorias para os que agregam valor; monitorar e otimizar o tempo dedicado às atividades que não agregam valor, mas são indispensáveis; e eliminar as que não agregam valor, são desnecessárias (desperdício) e dão prejuízo à organização (ALVES, 2019).




    Na área da saúde, o significado de valor pode apresentar inúmeras interpretações, mas de forma abrangente é entendido como a relação entre os benefícios propiciados aos usuários que adquirem/utilizam produtos e serviços e os custos econômicos da entrega, visando desfechos assertivos e minimização de desperdícios em todo processo do cuidado (PEDROSO; MALIK, 2012). Nesse setor, o valor social está forçosamente interligado aos seus objetivos. Pedroso e Malik (2012, p. 2) destacam que “esse valor é criado quando os recursos, os processos, os produtos e os serviços de uma organização são utilizados para gerar melhoria nas vidas dos indivíduos ou da sociedade como um todo, adicionalmente ao valor econômico”.




    Nesse sentido, Dias (2016) cita que o retorno de investimentos em inovações e tecnologias corresponde a ganhos em saúde e à redução de custos de tratamento, isto é, visa a melhoria da saúde e a qualidade de vida das pessoas, resultando em satisfação do cliente, com custos monitorados por meio de análises de custo-efetividade.




    A satisfação do cliente está diretamente relacionada ao desempenho da empresa. O resultado da avaliação dos serviços de saúde e do nível de satisfação dos usuários fornece subsídios para as decisões e ações dos gestores, transformando essas informações em medidas que auxiliarão o aperfeiçoamento dos cuidados/serviços oferecidos (BASTOS; FASOLO, 2013).




    Esse desempenho positivo pressupõe que a organização emprega esforços para trabalhar os processos de forma eficiente e eficaz, visando o entendimento das necessidades dos clientes por meio de um planejamento adequado das atividades, definição das responsabilidades das pessoas envolvidas e uso adequado dos recursos disponíveis (FNQ, 2018).
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      A saúde baseada em valor é um tema contemporâneo e tem sido cada vez mais pesquisado, visto que no Brasil, com as devidas exceções, o sistema de saúde é segmentado, possuindo baixa capacidade de gestão e criatividade e dificuldade de acessos, para prestar uma assistência de qualidade. Nesse panorama, o Hospital Israelita Albert Einstein (2016) ressalta o conceito de saúde baseada em valor e defende que os sistemas de saúde necessitam de transformações imediatas para oferecer aos clientes uma assistência de qualidade, isto é, com menores custos, melhores desfechos e menores riscos, pois ainda existem serviços com controles gerenciais insuficientes, líderes/gestores pouco capacitados e insatisfação dos colaboradores, com transferência de custos, sem preocupação com a proposição de valor ao cliente final.




      

        




        


      


    




    4 Ciclo de gerenciamento por processos




    A cultura de gestão por processo requer da organização compromisso perene e contínuo de gerenciamento de seus processos e feedbacks estruturados e ininterruptos, a fim de assegurar que os processos estejam alinhados com a estratégia da instituição (MINISTÉRIO PÚBLICO DO ESTADO DE SÃO PAULO, 2017). O ciclo de gerenciamento de processos pode ser desenvolvido sob a égide do ciclo PDCA, conforme modelo apresentado na figura 8.




    

      Figura 8 – Ciclo PDCA 
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      Fonte: adaptado de Alves (2019).


    




    O ciclo PDCA é uma metodologia estruturada e fundamentada que – de forma engajada e disseminada em todo a organização, por meio das etapas básicas de planejar (Plan), executar (Do), verificar (Check) e agir (Action) – identifica os gaps, analisa as causas, implementa ações, avalia os resultados, padroniza procedimentos e proporciona uma comunicação positiva para os colaboradores (LANGLEY et al., 2011). Contribui também na redução das variações do processo, na inovação e na sustentabilidade do negócio (financeira, ética e ambiental) (ALVES, 2019).




    Para cada uma das etapas há uma sequência de atividades que devem ser realizadas de forma cíclica e consecutiva, facilitando a sua execução, além de dar agilidade e evitar desperdício de tempo, promovendo a melhoria sistemática nos processos da organização (ALPENDRE et al., 2017).
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      Cabe ressaltar que a Association of Business Process Professionals (2013) não considera que o PDCA deva ser utilizado em todos os processos e sim como um pano de fundo para alguns debates, pois os ciclos dos processos podem variar em função do escopo que é empregado, na medida em que a arquitetura dos processos, os conceitos de interoperabilidade e o reaproveitamento de componentes de arquitetura ainda não maturaram totalmente.




      

        




        


      


    




    Considerações finais




    Este capítulo demonstrou que a implantação da gestão por processos pode ser uma das estratégias mais apropriadas para o desenvolvimento da gestão do conhecimento organizacional e melhoria da qualidade dos serviços de saúde, tornando-se um instrumental prático para o aperfeiçoamento gerencial e dos sistemas produtivos, e fornecendo melhor visibilidade das atividades desenvolvidas. A gestão por processos auxilia ainda o encaminhamento e aplicação de ações direcionadas a pontos críticos, resultando na minimização dos erros e maior segurança e eficiência do processo de trabalho, pois permite uma visão integrada da organização; identifica, monitora e avalia a variabilidade dos processos, custos e desperdícios; concentra o foco no que realmente interessa; e contribui para aumentar o grau de satisfação dos clientes.
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      [1] Handoffs são pontos vulneráveis de um processo. É o exato momento em que o processo muda de responsabilidade, instituindo uma relação de cliente-interno, ocorrendo muitas vezes conflitos e perda de eficiência (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011, p. 192).
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