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PREFÁCIO





    O livro “Gestão e Melhoria de Processos: conceitos, práticas e ferramentas” apresenta uma didática bastante intuitiva, com uma linguagem clara e objetiva sobre o significado da palavra “processo”. Com um conteúdo rico em exemplos, o autor demonstra a importância em mantermos os processos sob controle utilizando técnicas e metodologias para geri-los e torná-los sempre previsíveis.




    Eu, particularmente, passei a entender o verdadeiro significado desta palavra e a importância de mantermos os processos controlados quando comecei a observar os aspectos da natureza através do seu comportamento cíclico e invariável. Observo as fases da lua como um processo: Lua Nova, Lua Crescente, Lua Cheia, Lua Minguante, Lua Nova... mensalmente o calendário lunar nos apresenta esse ciclo ao longo da nossa existência, assim como a tábua das marés ao longo de 24 horas nos dará, com previsibilidade, a preamar e a baixa-mar. Alguma variação inesperada nesse comportamento de processos da natureza? Não. Será sempre assim? Sim.




    Sendo assim, o autor mostra que os melhores processos devem seguir um ciclo lógico e invariável para se tornarem previsíveis ao longo dos tempos. Independentemente da sua “repetibilidade” na execução, a busca de um resultado padrão sempre dependerá da forma como controlamos os processos.




    As variações abruptas, que possam vir a ocorrer nos processos, dar-se-ão através das variáveis aleatórias de interesse causadas por fatores inesperados, os quais são menos prováveis aos acontecimentos. Nesse caso, poderíamos citar o exemplo de um tsunami não estar previsto na tábua de marés!




    Ao controlarmos processos utilizando ferramentas de metodologias consagradas, como Lean, Six Sigma e Teoria das Restrições, estaremos prevenindo as falhas e evitando surpresas nos resultados finais esperados.




    Marcelo Rivas Fernandes é Master Black Belt da Six Sigma Solutions, formado pela Lean Six Sigma Academy e Lean Especialista pela Lean Value Solutions. Instrutor de cursos para formação de Black e Green Belts utilizando a metodologia Lean Six Sigma. Professor da disciplina Teoria das Restrições e do Método da Corrente Crítica no curso de MBA em Gestão de Projetos do Senai.


  




  

    
APRESENTAÇÃO





    Este livro aborda de forma objetiva e prática a importância da gestão de processos, por meio de uma base conceitual constituída após consistente revisão sobre o tema, somada a uma visão pragmática, oriunda de muita experiência em torno do mapeamento, da melhoria e do desenho de processos em empresas de serviços e manufatura em diversos segmentos.




    O objetivo é proporcionar ao leitor uma visão muito clara e simples acerca das implicações do gerenciamento de processos, em como estes impactam o trabalho das pessoas, a satisfação de clientes, a eficiência, a competitividade e os resultados das empresas. Ficará claro que processos não são um fim para as empresas, e sim um meio para que possam conceber modelos de gestão mais eficientes, orientados para requisitos de desempenho, para “entregas” que devam acontecer por meio da aplicação de recursos organizacionais – pessoas, tecnologia, materiais e capital.




    Conhecerá, ainda, ferramentas e práticas que poderão lhe proporcionar meios de atuar mais bem orientado para conquistar resultados que o levem a um patamar superior de desenvolvimento profissional.




    A maioria das abordagens e práticas se volta para processos de serviços. No entanto, são facilmente aplicáveis em operações de manufatura, justamente porque as práticas e ferramentas são em geral oriundas das grandes indústrias de manufatura.


  




  

    
1. PROCESSOS





    Não tenho a menor dúvida de que o leitor já possui uma ideia, mesmo que vaga, sobre o que é um processo no âmbito das empresas. Você entra em contato com um processo quando solicita um serviço, quando é atendido em um restaurante, uma lanchonete, quando faz uma compra em uma loja ou por um site. Basta parar por alguns instantes e observar o conjunto de ações realizadas em sequência para que algum produto final seja entregue, para que alguma “entrega” seja feita. Todo processo tem um produto final, um objetivo, uma razão de ser.




    De forma bem prática, observe a sequência de atividades que desempenha desde o momento que acorda até o instante em que sai de casa em direção ao trabalho. Mesmo que não seja exatamente da mesma forma todos os dias, certamente há uma sequência padrão de tarefas ou ações que são desempenhadas por você sempre. Algo como: 1) levantar-se; 2) ir ao banheiro; 3) lavar o rosto ou tomar banho; 4) vestir algo; 5) ter um desjejum; 6) passear com o cachorro na rua; 7) voltar para casa; 8) terminar de se arrumar; 9) descer com as crianças; 10) deixá-las na escola; e 11) seguir finalmente para o trabalho.




    Que não seja exatamente isso, mas algo próximo. Perceba que há uma sequência de tarefas; de pessoas interessadas no seu desempenho, que atuam em conjunto com você no processo e que recebem serviços seus; há materiais que são usados e transformados; há recursos de tecnologia ou equipamentos (como seu carro ou mesmo um micro-ondas); e, claro, tudo isso gera custos ou é financiado de alguma maneira, ou seja, há o emprego de recursos financeiros para que o processo seja desempenhado. E, ainda, há expectativas e resultados esperados desse processo.




    Estou errado?




    Se após ter refletido sobre o trecho anterior, você pensou: “mas se for assim, tudo é feito por processos”, você está correto. É exatamente isso. Tudo é feito por meio de processos. Nas empresas é a mesma coisa: tudo é feito por processos.




    Fica claro então compreender por que é importante o gerenciamento de processos nas empresas. Não apenas o resultado final é realizado por um processo produtivo, seja um produto físico ou um serviço, como tudo que acontece de maneira organizacional nas empresas é por meio de um processo.




    Observe a Figura 1:
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    Figura 1. Modelo de negócios: uma estrutura de processos. Fonte: o autor.




    Esta figura ilustra de forma macro exatamente um conjunto de processos que são realizados, em uma visão básica, por uma empresa de manufatura, por exemplo. Uma de serviços não ficaria distante dessa visão também, de maneira que é possível entender uma empresa como um conjunto de processos que se destinam à criação de valor, tendo seus processos críticos de negócio e aqueles de suporte ou apoio.




    Como Laudon e Laudon (2010, p. 10) colocam: “um modelo de negócio descreve como a empresa produz, entrega e vende um produto ou serviço a fim de criar valor”. E, como será visto a seguir, isso significa que a empresa possui um processo de produção, um de venda, um de entrega, além dos demais destinados a apoiar o seu modelo de negócio, como gestão de recursos humanos, contabilidade, finanças, etc.




    Aprofundarei o conceito de modelo de negócio mais adiante, mas já gostaria de deixar a ilustração para que tenha em mente que a empresa é um conjunto de processos.




    Para seguir e conceber um conceito de processo para este livro, passarei por uma revisão de alguns autores, encerrando com aquele que será o entendimento proposto aqui.




    1.1. O que são processos?




    Alves Filho (2011, p. 11), ao conceituar processos, aborda que “um processo tem uma lógica operacional (...) fornecem-se produtos e serviços (...) que atendam aos interesses dos consumidores a preços satisfatórios”, ou seja, deverá ter valor para eles. Segue ainda apontando a importância do sequenciamento das operações, em como elas foram desenhadas para atender às necessidades de seus clientes. Faz ainda uma observação bastante assertiva: “saber gerenciá-la [a sequência de atividades] é uma função que torna a organização mais eficiente”.




    Seguindo, aborda a questão de os processos atravessarem a estrutura de setores, de departamentos, de uma empresa. Aponta também a importância de entendermos que os processos possuem entradas e saídas bem definidas. As entradas seriam matérias-primas, como borracha, plástico; ou insumos, como energia elétrica, água, mão de obra. Já as saídas são os produtos ou serviços que são gerados, podendo ser uma cadeira, um carro, uma refeição, um atendimento em uma fila de banco.




    Por fim, Alves Filho enfatiza aspectos do processo, que são: sequenciamento das etapas ou atividades, transformação de entradas e insumos, agregação de valor, geração de produto ou serviço específicos como saída e atendimento às necessidades de pessoas, clientes, consumidores.




    Valle e Oliveira (2013, p. 3), embora voltados para a gestão por processos, não se atendo a uma definição específica de processo, conceituam o que este representa ao abordar a importância de se compreender a empresa sob uma ótica sistêmica: “as estruturas verticais podem ser complementadas ou substituídas por cadeias de processos horizontais, fluxos de insumos que se transformam em produtos para responder às demandas dos clientes”.




    Também entendem processos pelos aspectos de transformação de insumos para geração de saídas que objetivam atender a clientes.




    Seguindo, Valle e Oliveira (2013, p. 8) apontam que “os processos refletem os fluxos de trabalho diários da empresa”. Complementam ainda colocando o processo como “uma estrutura para a ação (...) são a estrutura pela qual a organização faz o necessário para produzir valor para seus clientes”. (2013, p. 8, apud DAVENPORT, 1994).




    Aqui gostaria de chamar a atenção para um aspecto fundamental em processos: “ação”. Processo é ação, pois implica na empresa em movimento, “fazendo acontecer”, “transformando” decisões, objetivos e metas em realizações.




    Processos implicam em aplicação de recursos organizacionais – pessoas, capital, materiais, ferramentas e tecnologia e conhecimento – para a geração de algo. É importante compreendermos os processos como uma cadeia que se constitui em força motriz para as empresas.




    Processo é ação.




    Sordi (2008, p. 17) também coloca a questão do sequenciamento das operações, visando a geração de um produto final. No entanto, como ele se volta mais para processos de negócios, chama a atenção para a “agregação de valor sob a ótica do cliente final”. Aqui deve-se entender que agregar valor para o cliente é entregar aquilo que ele espera, o que necessita, levando-se em conta seus requisitos e expectativas. Ou seja, o cliente espera um produto do processo, mas este deve possuir atributos e funcionalidades que realmente supram sua necessidade.




    A mensagem importante aqui se refere aos “requisitos” do cliente, suas “exigências”, que, como contrapartida, deverão se tornar atributos ou funcionalidades do produto. O que, por consequência, implica em requisitos de transformação para o processo.




    E, por fim, ao referir-se especificamente a processo, usa o termo “fluxo de trabalho” (p. 62), o que também nos remete ao aspecto de ação, de transformação.




    Slack et al (2008, p. 6-8), em sua obra “Gerenciamento de Operações e Processos”, foca na gestão dos processos usando os termos operações e processos como sinônimos, basicamente. Logo no início de seu texto, coloca: “o gerenciamento de operações e de processos trata da forma como as organizações produzem seus bens e serviços”. E aponta que tudo o que consome, produtos ou serviços, chegou até você por meio de um processo.




    O autor se refere a operações como sendo uma parte específica da empresa ou uma unidade produtiva em específico, responsável pela produção do produto ou serviço que se oferta no mercado. E coloca que estas são formadas por processos. Martins (2006, p. 5), de maneira mais específica e prática, define operações como “o conjunto de todas as atividades da empresa relacionadas com a produção de bens e/ou serviços”.




    Slack ainda chama a atenção para o fato de as empresas serem uma coleção de processos, ressaltando que, independentemente de áreas produtivas, todos gerenciam processos e entregam um produto em específico: “a função de marketing produz planos de marketing e previsão de vendas, a função contabilidade produz orçamentos (...)”. E conclui: “na verdade, cada uma das partes de qualquer negócio está relacionada com o gerenciamento de processos”. (SLACK et al, 2008, p. 31).




    Slack reforça o discurso de que tudo nas empresas se dá por meio de processos. E atenta para o fato de que, em todas as áreas da empresa, cada gestor deve gerenciar o seu processo, utilizando-se de seu aspecto técnico próprio, ou seja, um gerente de marketing é um gerente de processo dentro do escopo do marketing, assim como o gerente de contabilidade é um gerente de processo no escopo das ciências contábeis. Esse ponto é importante porque mostra um aspecto acerca de processo que é justamente o de “gestão”. Processos precisam ser gerenciados.




    O gestor deve atentar para questões como: o quanto de mão de obra um processo consome? Qual o custo de folha de pagamento que o processo possui? O quanto está processando por hora ou dia? Qual a sua capacidade de processamento? Diversas outras medidas podem ser extraídas.




    Rodrigues (2004, p. 54), em seu conceito sobre processos, aponta um aspecto fundamental, o tempo: “um sequência lógico-temporal”.




    O aproveitamento eficaz do tempo disponível para processamento é fundamental para a capacidade do processo e sua produtividade. Na prática, a capacidade é algo que se dá no tempo. Imagine que você gerencia um processo com tempo de ciclo de cinco minutos, por exemplo, o que lhe permitiria produzir 12 itens por hora – sendo essa a sua meta de desempenho a ser mantida, se você não usar eficazmente sua “janela de tempo”, não atingirá a meta, não desfrutará da capacidade que possui. E esse é um grande desafio, principalmente em operações com emprego intensivo de mão de obra. Como você pode garantir que cada membro da sua equipe trabalhe efetivamente cada minuto de tempo disponível? Em processos administrativos tem-se um desgaste muito grande para que o gestor possua métodos eficientes de gerenciar sua capacidade. Mas sistemas de processamento de transações e workflows já são grandes facilitadores hoje.




    Para gerenciar é preciso medir.




    Vale lembrar a ferramenta balanced scorecard – criada por Kaplan e Norton no início da década de 1990 –, que focou em colocar para o mercado a importância de traçar indicadores de desempenho, além dos financeiros, para que os gestores tivessem outras perspectivas de performance e gerenciamento nas empresas, apontando em específico para a perspectiva de “processos internos”, que, àquela época já se via como tendência gerenciar “medidas de custo, qualidade, produtividade e tempo” para os processos que atravessavam a estrutura organizacional.




    Outro ponto importante na abordagem de Slack (2002, p. 42-46) é que, ao compreender a empresa como um conjunto de processos, coloca que as áreas são fornecedoras e clientes internas – em uma abordagem estritamente orientada a processo, ora um processo pode ser fornecedor de um processo, ora cliente de outro. Ressalta também que todo processo possui entradas, saídas e clientes específicos.




    Não poderia deixar de citar a visão da Association of Business Process Management Professionals (ABPMP) – Associação de Profissionais de Gerenciamento de Processos – do Brasil, que, por meio do BPM CBOK (2013, p.34), coloca que o processo é uma composição lógica de atividades, que são na verdade o trabalho efetivamente realizado. Deixa claro, também, uma visão de transformação e ação.




    ABPMP (2013, p. 35), especificamente definindo, processos aponta: “é uma agregação de atividades e comportamentos executados por humanos ou máquinas para alcançar um ou mais resultados”. Também corrobora com essa visão o International Institute of Business Analysis (IIBA) – Instituto Internacional de Análise de Negócios – por meio do Guia BABOK (2011, p. 198).




    O IIBA (2011, p.198) também acrescenta um aspecto fundamental que é o do processo ser “repetível”. Isto é, o processo vai se repetir tantas vezes quanto forem necessárias para que seus clientes sejam atendidos. Então vem outro aspecto fundamental: a padronização. Para que se possa ter “repetibilidade”, é necessário existir padronização, sem a qual seria também impossível ter qualidade nos produtos ou mesmo a possibilidade de melhorias ou produtividade, como coloca George (2004, p. 289).




    Após essas abordagens, é possível listar os aspectos tratados:




    v




    Sequência lógica operacional.




    v




    Fornecimento de produto ou serviço.




    v




    Cliente final.




    v




    Valor.




    v




    Necessidades e requisitos de clientes.




    v




    Entradas e saídas.




    v




    Recursos.




    v




    Transformação e ação.




    v




    Gerenciamento.




    v




    Padronização.




    Claro que eu poderia estender a lista e as abordagens, mas ficaria demasiadamente repetitiva.




    Então, creio que podemos ter como entendimento que processo é uma sequência lógica de operações, atividades ou tarefas, que aplica recursos organizacionais para a geração de um produto ou serviço que atenda às necessidades de um cliente ou consumidor.




    É a partir dessa visão que tratarei os assuntos referentes a processos ao longo do texto.




    Essa é uma visão bastante prática e simples, como deve ser ao se tratar do tema. Por mais que hoje, no cenário empresarial, existam diversas variáveis – como a velocidade das mudanças de comportamento e requisitos de consumo; concorrência acirrada, avanços tecnológicos, surgimentos de novos modelos, visões e ferramentas de gestão –, se há uma “entrega” a ser feita, uma necessidade a ser atendida, isto ocorrerá por meio de um processo e se dará sob os aspectos aqui listados e o conceito apresentado.




    Na sequência, ofereço a Figura 2 ilustrando tudo o que foi visto até o momento.
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    Figura 2. Ilustração do conceito de processos e seus aspectos. Fonte: o autor.




    1.2. A importância dos processos para os negócios




    Confesso que parece redundância abordar a importância dos processos para os negócios após ter percorrido os aspectos, conceitos e entendimentos anteriores. Estes basicamente “falam por si”.




    Mas gostaria de frisar a necessidade de compreender tal importância, partindo da premissa (ou visão) de que as empresas funcionam a partir dos processos. Estes são o modelo lógico que permite e direciona a eficiente aplicação de recursos para criação de valor.




    Se você é um gestor ou profissional atuando em uma empresa, pare um momento e observe ao seu redor. Perceba que o trabalho realizado pelas pessoas, os equipamentos disponíveis, os materiais ou ferramentas só fazem sentido porque há um modelo lógico direcionando sua aplicação, dando-lhes uma razão de ser, um objetivo. Faça algumas contas básicas e veja o quanto de recursos financeiros estão sendo aplicados.




    Embora pareça fácil ter essa percepção, confesso que, ao longo dos anos em que venho trabalhando na liderança de projetos de melhoria de processos em empresas, é muito comum lidar com gestores que se encontram com dificuldades em relação à qualidade do que estão entregando ou à capacidade de entregar o que esperam de sua área, por não compreenderem que estão gerindo um processo. Mais adiante você verá a importância de colocar os gestores diante dessa perspectiva, deles compreenderem que gerenciam um processo, e não apenas uma área, um departamento ou setor. É importante que compreendam que o seu processo é apenas uma fração da cadeia de processos que é a empresa. É muito comum que o problema no processo de um setor tenha origem no processo de outro.




    Quanto mais eficiente for o gerenciamento do processo, melhor será o desempenho da empresa.




    O processo permite que a empresa trabalhe orientada para a visão do cliente, para seus requisitos, suas necessidades, seja o cliente externo (o cliente final), seja um cliente interno (um setor), outro processo ou mesmo um funcionário. Imagine, por exemplo, se um “processo de folha de pagamento” não levasse em conta as necessidades e os requisitos de um funcionário. Imagine o impacto na força de trabalho se os salários não fossem pagos correta e pontualmente! Ou pense em um processo de fabricação qualquer, uma operação de produção de algum item, que sempre receba como “produto” de um processo de vendas previsões equivocadas, pedidos com dados ou quantidades de itens erradas, por exemplo.




    O mau gerenciamento dos processos representa o caos para as empresas.




    Quando abordo visões ou conceitos como “modelo de negócios” (LAUDON; LAUDON, 2010, p. 10), ou de “Cadeia de Valor” (MINTZBERG, 2001, p. 93, apud PORTER, 1983, p. 3), ou a estrutura proposta na Figura 1, refiro-me sempre à empresa como uma cadeia de processo que viabiliza a criação de valor para o negócio. Como coloca Osterwalder (2011, p. 15): “o modelo de negócio é um esquema para a estratégia da empresa ser implementada através das estruturas organizacionais dos processos e sistemas”. Kaplan e Norton (1997, p. 97-98) traçam uma cadeia de valor quando propõem uma melhor maneira para que os gestores tracem seus processos e medidas críticas de gerenciamento e performance:




    (...) recomendamos que os executivos definam uma cadeia de valor completa dos processos internos que tenha início com o processo de inovação – identificação de necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas soluções para essas necessidades –, prossiga com os processos de operações – entrega de produtos e prestação dos serviços aos clientes existentes – e termine com o serviço pós-venda – oferta de serviços pós-venda que complementem o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou serviços de uma empresa.




    Antes de seguir, gostaria de ressaltar a necessidade de compreender o processo de faturamento (emissão de nota fiscal ou um título bancário) como crítico em um modelo de negócio. Sem este, não se cria valor para o negócio, de fato. Na prática, criar valor para o negócio é, também, gerar “contas a receber”. Além do mais, é comum as empresas investirem esforços para melhorar os fluxos de trabalho entre “produzir o pedido do cliente” e “faturar o pedido”, de maneira que não haja demora em transformar aquele pedido em valor.




    Além dos processos de produção e entrega do produto ao cliente, há os de faturamento, cobrança e processamento de contas a receber, que tratam da apuração de receita. Não se pode excluí-los da concepção de cadeia de valor.




    Atente para a Figura 1 e perceberá que aponto o processo de faturamento.




    Portanto, gostaria de deixar uma concepção de cadeia de valor entendida como o conjunto de processos por meio do qual a empresa adquire seus recursos, aplica-os para transformação de produtos e/ou serviços, vende-os, entrega, fatura e apura a entrada de receita para o negócio.




    Por essa visão, compreende-se o ciclo de valor, desde o desembolso de caixa para aquisição de recursos, o custeamento da aplicação destes para geração de valor agregado ao negócio, até o momento em que se tem a apuração de receita (valor efetivo).




    Assim, é fundamental que os gestores e profissionais que anseiam por melhorias de performance, resultados financeiros, satisfação de clientes, produtividade, etc. tenham uma perspectiva de processos. Sem isso, não conseguirão identificar qual “elo” a ser melhorado para que a performance do processo e, consequentemente, do negócio melhore. O elo pode ser uma atividade mal executada por um setor ou na forma como este entrega seu produto ou serviço ao próximo. Pode ser um funcionário sem treinamento ou habilidade adequada para uma tarefa ou atribuições. Ou um gestor que não compreenda as necessidades dos clientes de seu processo.




    Kaplan e Norton (1997, p. 98) corroboram com essa visão, quando criticam que o gerenciamento focado apenas na performance da unidade organizacional é limitado, diante de uma perspectiva de processos, que permita enxergar além das medidas financeiras de “previsto X realizado” de um orçamento para a estrutura, por exemplo.
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