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Folha de Fase Tres - Sustentar a iniciativa
Outputs

Instrugoes Use esta folha para resumir o trabalho realizado na fase 3.

’ Crar uma “learning
organisation”

| | Desenvolver procedimentos

f de acompanhamento

! Gerir 0 sucasso
Resultados

Plano para promover a aprendizagem organizacional

Plano para o acompanhamento dos projactos

-
Plano para gerr ¢ sucesso
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Folha de Gestao do sucesso
trabalho

Instrugoes Use a tabela abaixo para listar os problemas que podera ter que enfrentar ao
planear e implementar mudancas em processes de grande importancia. Liste
as accdes que pode empreender para evitar 0s problemas.

Problemas possiveis O que fazer para evitar os problemas
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Sumario Liderar a melhoria dos processos

Este modulo foi concebido para gestores que querem fortalecer a orientacao
das actividades de melhoria das suas organizagdes, aumentando e
sustentando o entusiasmo por esses esforcos. Ele aborda trés problemas
muito comuns.

1. As organizagdes que se envolvem em esforcos de melhoria acabam
muitas vezes por desenvolver um grande numero de actividades mas
falhar na concentragao em melhorar os poucos processos gue se ligam
directamente com as prioridades chave da organizagao, nomeadamente
com a satisfagao dos clientes.

2. Faftam muitas vezes faltam aos gestores estratégias gue os conduzam.
Nao tém sistemas de atribuicao de recursos, nao tém planos para gerir a
mudanca nem maneira de transferir a propriedade da mudanga dos
poucos gestores para os muitos colaboradores.

3. Frequentemente, as iniciativas perdem o impeto devido a inexisténcia de
meios sistematicos para manter os ganhos ja conseguidos e de criar um
ciclo de melhora continua.

Neste modulo podera aprender a melhorar incrementalmente os processos, a
redesenhar os processos actuais ou 2 criar Novos processos, bem como a
atingir resuitados significativos.  Aprendera a identificar os projectos de
melhona mais importantes e a implementar equipas de melhona dos
processos eficazes. Este modulo fornece-lhe, na sua qualidade de gestor,
uma maneira de organizar as suas actividades de melhona. Fa-lo mostrando-
lhe os passos, actividades e ferramentas necessarias para focar, implementar
e rever 0s seus esforcos.

Objectivos No final deste madulo, estara apto(a) para

« Seleccionar processos para melhoria que aumentem a capacidade da sua
organizagao atingir os objectivos pretendidos.

« Iniciar projectos bem planeados de melhoria incremental dos processos,
redesennar 0s processos actuais ou criar Nnovos processos, Nos casos em
gue estes nao existam

« Sustentar z iniciativa e orientar as iniciativas de melhoria, de modo a
avangar com base no sucesso ja atingido.
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Apresentagao Liderar a melhoria dos processos

Como lider, tem a tarefa de criar as linhas de orientagao para as drierentes
equipas Ou grupos Qque serao envolvidos no esforco de melhona dos
processos. O sucesso da iniciativa de melhoria depende, no entanto, da sua
lideranca e da sua gestdo. No papel de lider, tera de se concentrar em fazer
as coisas certas. No papel de gestor tera de se concentrar em fazer bem as
coisas.

Liderar esforcos eficazes de melhoria dos processos pode parecer complicado
no inicio, ndo o sendo, todavia, seguindo o ciclo de gestao dos processos em
trés fases delineado neste programa. Este ciclo organiza as actividades € as
ferramentas que sao necessarias para difundir a estratégia de melhona. As
trés fases estao representadas no esquema seguinte.

Ciclo de gestao do processo

1.
Seleccionar
0S processos
certos

/ o4 2.
/ Sustentar Iniciar os
a N | esforcos de
iniciativa melhoria

Os passos de cada fase do ciclo & as ferramentas que pode usar para atingir
os resultados de cada fase estao indicados na tabela seguinte
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Liderar a melhoria dos processos - Fases, Passos, Ferramentas e Outputs

1.

Fase

Seleccionar
0S Processos
certos

Passos

|dentificar processaos
de trabalho

Escolher cntéerios de
seleccao

Seleccionar
Drocessos certos

Ferramentas

Diagrama de relagces

Tecnica de retro-
relacionamento

Matnz de seleccao

Outputs

« Seleccao dos
processos parza
melhoria

. Iniciar os

esforgos de
melhoria

Desenvoliver um
plano de gestao do
Drocesso

Escrever esquemas
da equipa

Seleccionar o lider e
membros da equipa

Plano da gestao do
processo

Selector da estratégia
Esguema das equipas

Checklist dos membros
da equipa

Funcdes e
responsabilidades

Matrizes de
redundancia

« Plano global de
gestao do processo

= Esguemas
especificos das
eguipas

« Equipas especificas
para cada esforgo
de melhoria

2

Sustentar a
iniciativa

Criar uma
organizagao evolutiva

Desenvolver
procedimentos de
acompanhamento

(Gerir o sucesso

Esquema de pontos
criticos

Plano da avaliacao
Roda de impacto

Checklist de resolucao
de problemas

= Plano para
promover a
aprendizagem
organizacional

« Planoparao

acompanhamento
dos projectos

< Plano para geriro
sucesso
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Apresentacao Estruturara melhoria dos processos na organizagao

As actividades de melhoria dos processos reguerem frequentemente
investimentos consideraveis em 1empo € Tecursos. Podem tambem ter um
impacto consideravel na maneira como O trabalho & executado. Por isso &
certamente conveniente garantir que estes esforcos sao organizados
adequadamente.

Em qualquer organizagao existem, fundamentalimente, duas abordagens para
organizar e coordenar os esforgos de melhoria: uma abordagem dirgida €
uma abordagem local. Claro que podemos, por vezes, combinar elementos
de ambas as maneiras numa unica estrategia.

Sera importante para si conhecer qual a abordagem que existe actualmente
na sua organizagdo - ou gual a abordagem adequada para as suas
necessidades. E, no entanto, importante ser clarc acerca da abordagem a
utilizar, de modo a que todos o0s participantes conhegam € usem as mesmas
regras do Jogo.

A abordagem dirigida

A abordagem dirigida € uma estratégia dirigida de cima para baixo, na qual as
actividades de melhoria e as equipas sdo identificadas e difundidas para
locais especificos dentro da organizagao. Geralmente, uma equipa de
gestores executivos (por Vezes chamada 'conselho da gqualidade’ ou 'equipa
de coordenacao’) ou uma equipa de gestao de processo orienta os esforgos
de melhoria para alguns, poucos, processos chave. Estes processos sao 0s
que, com maior probabilidade, terao maior impacto no sucesso financeiro da
organizagao e na satisfagao dos clientes.

Equipa de Gestao

Selecciona s processos chave

Define a missao da methona 2 0
tempo de duragao do projecto

Selecciona e apoia as equinas
Revé as actvidades das equipas
Supenntende as expenencias piloto

Relata os progressos a Alta Direcgao

| Equipa de melhona L Equipa de melhona Equipa de melhona
| do processo E do processo do processo
\ Y‘

| Conducao das Activicades de Melnona E
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Um dos membros do grupo executivo ou da equipa de gestdo do processo
actua frequentemente como responsavel da equipa de melhoria. O papel!
fundamental do responsavel € analisar o progresso da equipa e fornecer todo
O apoio necessario.

A abordagem local

Na abordagem local de estruturar os esforgos de melhoria, todos os gestores
sao formados nas metodologias de melhona dos processos e cada grupo de
trabalho € encorajado a melhorar os seus processos, de acordo com 0S
objectivos da organizagao. E pedido aos gestores para seleccionarem os
projectos de melhoria, para encontrarem um responsavel ou agirem como tal,
e para criarem a equipa de melhoria. E frequente o gestor do grupo de
trabalho agir, simultaneamente, como responsavel, como lider da equipa e
como membro.

Responsavel pelo o
Processo

11 Liderar a melhoria dos processos O'j'



Perguntas para

Discussao ‘
1. Quais sao as vantagens de cada uma das abordagens?

2. Quais as desvantagens?

)

Porgué?

3. Qual Ihe parece ser a abordagem mais adequada a sua organizagao?

12 Liderar a melhoria dos processos
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Fase Um

Seleccionar os processos certos

1.
Seleccionar
OS processos
certos

3. 2,
Sustentar Iniciar os

a N | esforcos de
iniciativa melhoria
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Geral Fase Um - Seleccionar os processos certos

[

Peter Drucker disse que " 2 concentracao € a chave do sucesso economico”
Este &€ um principio valido para utilizar guando se iniciam melhorias de
processos. E conveniente concentrar-se apenas nalguns processos chave,
de modo a que os esforgos nao se diluam e sgjam geriveis.

Para se ter a certeza de escolher 0os processos certos, € necessario saber o
que & importante - importante para a organizagao e para os clientes. E ainda
necessario disper de informagdo que indigue com clareza qual o desempenho
actual do processo.

Nesta fase, vamos aprender a identificar os processos de trabalho especificos
que estdo sob 0 nosso controlo. Aprenderemos tambem a utilizar critérios
para decidir quais os projectos de melhoria que trarao maiores contribuiges
para se atingirem os objectivos.

Ferramentas

| 1. ldentificar processos de trabalho » Diagrama de relacoes
‘ . g G

« Tecnica de retro-relacionamento

. Escolher critérios de seleccao

) ‘

|
1 3. Seleccionar processos certos Matriz de seleccao

Selecgao dos processos para melhoria
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Passo Um

Seleccionar 05
processos ceros

!H

[dentificar processos
de trabalho
I | Escolher criténios
e

de sslecgdo

f Selzccionar

Processos csTos

I Selecgdo dos
processos para
melhona

Identificar processos de trabalho

Como gestor, o seu trabalho &€ melnorar os processos que pode controlar e
influenciar e pelos guais € responsavel. A chave para seleccionar os
processos certos consiste em questionar quais deles € que o podem ajudar a
atingir os objectivos e a executar o trabalno de uma forma mais eficaz,
eficiente e flexivel nas areas sob a sua gestao.

O seu objectivo neste passo € gerar uma lista de processos, ao seu nivel de
controlo, dos quais podera (no passo 3) seleccionar um ou mais para se
concentrar. Esta lista nao necessita de ser longa ou muito complicada. Pode
usar um simples "brainstorm” e discussao para a criar. Ou pode utilizar as
duas ferramentas apresentadas neste passo.

O diagrama de relagées permite-the tracar um mapa das relagdes entre os
componentes da sua organizagac e os clientes e formecedores extermos. A
técnica de retro-relacionamento mostra como definir os processos do ponto
de vista dos clientes. Combinando estas ferramentas estara apto a criar a
sua propria lista de processos relevantes.

Aspectos a ter em linha de conta na Identificacao dos Processos

« Identifique processos que se possam definir ao seu nivel na organizagao.
Isto ajuda-o a concentrar em aspectos gue estao dentro da sua area de
respansabilidade, limitando o tamanho da lista e permitindo aos seus
colaboradores identificarem o0s sub-processos pelos guais sao
responsaveis.

« Nao confunda processos com fungdes. Por exemplo, Recursos Humanos
& uma func@o que envolve INUMEros processos tals Como recrutamento,
gestao das remuneragoes e gestao dos planos de carreira. Os processos
geraimente atravessam diversas fungoes e as actividades de melhoria
envolvem frequentemente multiplas funcgdes.

« Promova o consenso para cada definigdo de processo, envolvendo outros
na definicao do processo. Isto ajuda-o a obter adesdo as actividades de
melhoria dos processos, ao envolver outras pessoas na sua identificagao,
definigao e seleccao.

« Defina as fronteiras do processo. As fronteiras indicam onde 0 processo
comeca e acaba Podem ainda ajudar na decisao sobre quais inputs e
outputs incluir. Para muitos processos ha multiplos inputs e outputs
(podendo alguns intervir ao longo do processo). Tem que definir o
processo de modo a ser relevante para os resultados que considera mais
importantes

Odr
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Ferramenta

O que €

Para gue serve

Como usar

Diagrama de relagoes

Uma ilustragdo das fungdes de uma organizacao e dos fluxos de inputs e
outputs que as ligam.

Para identificar a estrutura global do negocio de modo a identificar os
processos chave

Passo 1.

Passo 2.

Passo 3.

Passo 4.

Passo 5.

Passo 6.

Divida uma folha de papel grande em trés partes.

No lado direito liste em caixas individuais os principais clientes
da organizagao.

Ao centro desenhe um rectangulo grande que representa a
organizagao gue se esta a ilustrar de forma esquematica.
Dentro do rectangulo liste as unidades fundamentais da
organizagao, cada uma em sua caixa.

Do lado esquerdo liste os fornecedores principais da
organizacac.

Desenne setas para ligar as caixas (dentro e fora do rectangulo
da organizagao). ldentifiqgue cada seta com o output chave de
cada caixa que constitui o input da caixa seguinte.

Analise o diagrama e identifique os fluxos fundamentais de
INnputs e outputs atraves da organizacdo. Estes s3o os
processos de trabalho dos quais seleccionara os certos para
melhoria.
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Exemplo
O exemplo seguinte mostra dois processos globais numa empresa de
producéo e distribuicao de energia eléctrica. O primeiro diagrama mostra os
clientes e os formecedores chave da organizagao e, na caixa central, as
funcdes relevantes da organizagao.

Fornecedores Organizacao da Empresa Clientes

| Combustiveis Nucleares [ ProdugZo Nuclear Distribuicio e Servico Clientes Individuais
: a Clientes

—_—

Construcdo e Manutengdo
de Centrais

T
Servigcos
;r Combustivels Foss-::sj 1 Producdo Térmica Administrativos Empresas
O segundo diagrama liga os fornecedores, as funcdes da organizagao e os
clientes através de setas que representam os dois fluxos fundamentais de
Inputs e outputs atraves do sistema.
Fornecedores Organizacdo da Empresa Clientes
Camaustise i | 1Bt
et Siclisnss .;‘——ﬁ—! Produgdo Nuclear 1 "‘“.,“ Distnioutgdo « Servigo I
] | ‘ i A a Clientzs —
1] A
| | KwH i 1 ) Rkl |
| ' | x— I 3 ! d 1
. A L |
| | t 1 | : |
\ | 1 v | 1
1 | 1 e e e ]
Vo s it i G e ) | ' ! | &
}Luna‘.n..,._f! S M:mul-m,m” Constoucie e Manintt ‘ i ‘ .‘ ! : ?’z:.a.m:mu?
| de Centraus l ‘ d= Lentan { - et | Facruras '
Lo _:‘E';" inhgire Dine<ire 1 \
' ! | l : | } !
! I T I
- V : | ! I Y Y |
Combustis ety Fosseis L‘__’x'__l Producdo Termice = -| SEMVICOs " Empresas \
| | Adminisausvos |
| | (-
, =
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Ter em atengao

Neste Ultimo diagrama,

¢ Um processo (setas a cheio) iida com a produgdo € a distribuicao da
energia eléctrica,

« O segundo processo (setas a tracejado) lida com a recolha e distribuigdo
de dinheiro.

Cada um destes processos que atravessam a empresa consisie em varios
sub-processos principais. Por exemplo, a recolna € distribuigdo de dinheiro
inclui o processo de facturagdo, o processo de pagamento, e assim por
diante.

Ha muitos processos e ligagoes que nao sao mostrados na figura. O diagrama
pode ser feito simples ou tornado complexo. O fundamental € que possa ser
util.

< Pode desenvolver diagramas de relagdes a muitos niveis da organizagao:
empresa, divisao, departamento, ou grupo de trabalho.

« Mantenha as coisas simples. Nao € necessario incluir todo o detalhe das
relacdes envolvidas (inputs e outputs).

« E necessario atribuir o tempo suficiente para discussao e consenso. Ao
criar um diagrama de relagdes para si proprio, pare e mostre-o
frequentemente aos colegas das outras fungdes integradas no esquema.
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Ferramenta

O que é

Para que serve

Como usar

Técnica de retro-relacionamento

Uma maneira de identificar processos utilizando o ponto de vista do cliente (o
cliente pode ser intemo ou extermo), comegando pelo output que o cliente
recebe e trabalnando para tras, no processo, atraves de todos 0s passos
intermedios que fomecem esse output. Ajuda a olhar 0 processo de fora, em
vez de dentro. A técnica & simples, mas de grande impacto.

« |dentificar uma lista de processos que s3o relevantes e focados, pois 0
fluxo de cada processo inicia-se do ponto de vista do cliente.

« Evitar a tendéncia de olhar para dentro - o que leva as pessoas, dentro da
organizagao, a ignorar 0 que € realmente importante, pois vem o mundo
apenas da sua propria perspectiva.

Passo 1. |dentifique um grupo de clientes (internos ou externos) que
recebem um certo tipo de produto/senvigo.

Passo 2. |dentifique um output que os clientes recebem ou transacgoes
que envolvem com os clientes. Exemplos:

Produtos: torradeiras, software ou um relatorio recebido de
outro departamento.

Servicos: reparagao de torradeiras, apoio telefonico para a
utilizacao do $oftware, suporte de Tl recebido da sede.

Informacédo: facturas ou dados trimestrais

Experiéncias: executar uma compra, pedir uma informagao,
ler as instrucoes.

Passo 3. Identifique o que levou a esse output e designe a actividade
que acontece mesmo antes do output chegar ao cliente.
Continue com a actividade imediatamente anterior, sempre ao
longo da cadeia de actividades discretas ate ter informacgao
suficiente para compreender o0 processo. A cadeia ou rede de
actividades e pessoas que produzem 0 output constituem ©
processo.

Passo 4. Dé um nome ao processo identificado.
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Exemplo

Aquisicao de
| Combustiveis
| Fosseis

l
|
l
|

»

N\

\

A

|

Empresa de producao e distribuicao de energia electrica

Comegando pelos clientes individuais e trabalhando para tras (usando o
mesmo exemplo do diagrama de relagoes), a2 técnica de retro-relacionamento

produz a cadeia de actividades principais seguinte.

divididas em sub-processos mais discretos.

Estas devem entdo ser

Producio
dic Easreii Transporte em - Traosporte em Distribuigas
i Al Tensao Media Tensio
Electrics

Aquisicao de
Combustrveis
‘ Nucleares

/

Ter em atencao

A técnica de retro-relacionamento € Util para se ir directamente ao que
interessa: como se formece o que o cliente recebe.

O diagrama de relagbes pode ser uma ajuda poderosa para a técnica do
retro-relacionamento. Primeirc,  identifique 0S componentes
organizacionais chave, grupos de clientes, etc., usando o diagrama de
relacées. Seguidamente, usando 2 técnica de retro-relacionamento,
comece no grupo dos clientes e trabalhe para tras para determinar o fluxo
de processos

A maioria dos processos fundamentais podem ser divididos em sub-
processos. E. por vezes, Util “partir” os processos principais de maneira a
permitir uma analise e uma compreensao das partes relevantes para os
objectivos em causa

23 Liderar a melhoria dos processos
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Folha de |dentificar processos de trabaiho
trabalho

instrugoes Use o diagrama de relagoes € a técnica de retro-relacionamento para
identificar uma lista de processos sob a sua gestao. Defina as fronteiras dos
processos de maneira a serem Uteis para os seus propositos. Registe esses
processos, € faga uma breve descricao na tabela abaixo.

Nome do Processo Breve Descri¢ao

24 |iderar a melhoria dos processos O'j'



Passo Dois

Seleccionar 05
PrOCesSsOs CIT0S

[ |dentficar processos
de mrabalho

Escolher critérios

de selecgdo

Seleccionar
processos cenos

|
{ Selecgao dos

procsssos para
melhona

Escolher critérios de selecgao

No passo 1, desenvolveu uma lista dos processos. No passo 2 ira
desenvolver uma lista de criterios para seleccdo dos poucos processos
criticos em gue ira concentrar a sua atengao.

O numero de esforgos de melhoria dos processos que podem ser suportados
por si depende do tempo, dos recursos e do pessoal disponivel na
organizagac. Na maioria dos casos, nac € possivel - nem aconselhavel -
trabalhar com mais do que um pegqueno numero de Processos ao mMmesmo
tempo. Assim & necessario estabelecer criterios apropriados para a escolha.
Abaixo estao indicados alguns critérios de selecgao. Provavelmente querera
acrescentar outros.

e Importancia dos clientes e/ou dos fornecedores. Quao importante € este
processo para 0s nossos clientes e fomecedores?

- Alinhamento com 0s objectivos da organizagdo. Até que ponto € critico
este processo para ajudar a alcancar os objectivos da organizacao?

« Importancia para os ‘stakeholders”. Qual € a importancia do processo
para 0s nossos “stakeholders™

+« Necessidade de melhonia. Quais sao os problemas neste processo?

» Necessidade de recursos. Que percentagem dos nossos recursos (por
exemplo, percentagem do orcamento) estamos actualmente a atribuir a
este processo?

A seleccdo dos criterios necessita de discussdo e ponderagdo. Tera que
analisar os critérios, decidir da sua relevancia para a situacdo em causa e
aumentar ou modificar a lista de acordo com as necessidades.

E vantajoso se puder utilizar informacao concreta que lhe diga qual o grau de
desempenho de cada processo em cada critério.  Se nao dispoe de
informagas actual apropriada, pode ter necessidade de algum tempo antes de
avancar, afim de venficar onde e como os podera obter. No entanto, n3o se
deixe abater por preocupagoes resultantes da inexisténcia de informacgao
suficiente.
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Folha de Escolha dos critérios de selecgao
trabalho

Instrugoes Decida sobre os critérios a usar para a seleccao dos processos € liste-os
abaixo. Anote também se tem informagao suficiente para a aplicagao de cada

critério.

informacao Disponivel?

3 Sim Nio
1

% Sim Nao
i |
|

> | Sim Niao
|
\

5. | Sim Nio
|

T | Sim Nio

B. Sim Nao

g. " Sim Nio

L Sim Niao
|
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Passo Tres

Seleccionar os
PTOCESS0S CETIO0S

! Identificar processos
de mrabalho

[ Es e
ecoll'ic. f:nl-:nna
de selecgdo

I y Seleccionar
|

Processos cIrios

Seleccdo dos
processos para
| melnhona

Seleccionar os processos certos

O passo seguinte consiste em avaliar 2 maneira como 0S pProcessos
satisfazem os critérios seleccionados. A ferramenta a usar € uma mairnz de
selecgdo. A informagao na matriz ajudara na seleccdo dos processos que

merecem maior atencgao.

Tenha em atencao gue a melhoria dos processos naoc termina neste passo.
Vai continuar a melhorar os seus processos - todos os processos - ao longo
do tampo, pois esta apenas no ponto de partida. Deve escolher apenas o que
pode fazer bem. Aprendera com a experiéncia ficando apto a trabathar com
maior produtividade e eficiéncia no proximo ciclo de melhoria dos processos.
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Ferramenta

O que é

Para que serve

Como se usa

Exemplos

Matriz de seleccao

Um método para seleccionar um ou mais itens de uma lista de possibilidades.

e Escolher um ou mais processos de uma lista de processos

e Escolher uma ou mais melnorias de uma lista de potenciais melhorias

e Escolner um ou mais indicadores de uma lista de indicadores possiveis.

Passo 1.

Passo 2.

Passo 3.

Passo 4.

Passo 5.

Decida sobre os critérios adequados para o processo de
seleccdo e um sistema de pontuar @ maneira como cada
processo satisfaz cada criterio. Nos exemplos seguintes

= bom
aceitavel
fraco

— w W
I

Pode também atribuir pesos a certos critérios, de modo a
indicar que sao mais importantes do que outros

Faca uma grelha com os criterios na linha de cima & os
processos na coluna da esquerda

Pontue o desempenho de cada processo de acordo com cada
critério. Sempre que possivel, baseie a pontuagao em dados
objectivos. Se nao existirem dados relevantes ou objectivos,
pergunte a cada membro do grupo como lhes parece que cada
processo satisiaz cada criterio

Determine as pontuagoes totais para cada processo
preenchendo as caixas a direita.

Use a informacao da grelha (quer os totais quer os parciais)
para ajudar na selecgao do(s) melhor(es) processo(s) para
trabalhar.

Nas paginas seguintes encontram-se dois exemplos de matrizes de seleccao
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Exemplo 1: De uma Software House

Neste exemple sao usados quatro cntérios para avaliagdo de uma lista de
processos. O primeiro critério (importancia do cliente) tem um peso trés vezes
superior aos outros, o que reflecte a sua importancia relativa. Os membros da
eguipa avaliam individualmente os processos e depois calculam o total. O
processo com maior pontuagado € o de execugao dos produtos.

|
=« 2 & E z =
o p & = o =
2 = Sz : S 2 ¥ e
$2 | E:% | E3 | I3 S
=L 282 | 22 z = 2
== = D z = L=
Processos (x3) |
Desenvolvimento de noves produtos (5) mir (S)W;‘ (g) | (g) .
(3) (3) (1) [ b Il
(1) (1) (1) (1) 120
= E 3|0
1] - o
5) e ) T (5) 1l (5) Il
//\ (3 (3) (3) 1l (3) 1
(Denbdmmuns 3 gy lm W
i |
EX R EE T | 25
.‘ |
Formagio dos gestores (3) [(5) | (3) | (5)
[(3) 1 | (3) 1l L(3) 1l (3) 1l
(1)1 ‘(1) l (1) (1) 1l 84
|
alEnEEalio
Desenveolvimento e aprovagao de (5) (3) (5) (5)
especificacdes (3) Il [(3) | (3) 1 (3) |
(1) 1l (1) 1 (1) 1N (1) 1 50
i
sl iclEG

" Estz criterio € considerado trés vezes mals imporianie do que os outros. Todas as pontuagdes atribuidas sao
multiplicadas por trés. Por exemplo, no primerra quadrado, todos 0s cinco membros atribuiram 5 (satisfagao

=
Devido ao peso de 3 atribuido a este critério. a pontuacao total para o desenvolvimento de novos produtas em
rmos da importancia dos clientes sera 3 x 25 =73
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Exemplo 2: De um fabricante de ferramentas

Este segundo exemplo usa um conjunto de critérios completamente diferente
do primeiro. E usada a mesma escala de critérios (5, 3 ou 1), mas todos os
critérios tém o mesmo peso. A verificagdo de como cada processo satisfaz
cada crtério foi executada fundamentalmente por consensc entre 0s
membpros do grupo & nao por atribuicdo de pontuacoes individuais. Neste
exemplo, quatro projectos de melhoria tém praticamente a mesma pontuacgao,
devendo a equipa concentrar-se nos guatro ou efectuar outra selecgao
atraveés de discussao no seio da equipa.

= o | oA x - - T ot = \
v S 2| = == = = =% z| =3 =
S~ 35| = =% = = s = S = = I
<22 £%L| 55 | z2E| ¥ | & E
v, = = 2 Z 2 ZE = @ =g L = ot !‘—
== 2 8 5 r = £ 50 =2 = =
"l S X = ~ & =S 3| ®wnzs | @&
<&=| = <% = S
Processos !
i Racrutamento I 3 3 3 ! 1 l‘ 1 ‘ 1 12
| | |
2.  Desenvolvimento de 5 5 3 5 1 ;' 1 ‘ (22
novos progutos i | | ! i o/
| | |
% | . i
3. Arquivo e acssso 2 3 1 1 3 1 \ 1 10
informacao l | | | i
| | i | |
i SR | 3 | ! . i
4.  Processamenio ae 1 3 | | 1 | ! | 1 | 8
encomendas | L i ! ‘
" } - 1 5 |
5 Dasanvolvimanto de ‘ 3 \ 3 | 1 3 - 1 14
‘
prototipos ‘ } ‘ | ‘
= i ' ' i ‘ - |
5. Aprovisionamentos [ 3 I 1 : 1 3 | 1 | 1 } 10
. . | 4 - | B ' - -
7. Fabrico ‘ 5 3 3 ‘ 3 ‘ 5 ‘ 1 ‘ 5 22
| = - | 5 &
8. Desanvolvimanto e [ 5 3 | 3 ‘ 3 1 ‘ 5
- | 1
aprovagao de ‘ ‘ .
- - | |
espacificagdes ‘; ; !
| | ! i
Geraca | I T |
9. Geragao de idetas | 3 . 3 ‘ = 1 | 1 i 1 10
| 1 ! | | |
c - \ e ‘ 2 \ - 5 2
10. Formacaoc gos gestores | 3 1 3 [ ] 3 | 3 3 ( 20
|
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Folha de Seleccao dos processos certos
trabalho

Instrucoes Pegue nos processos seleccionados no passo 1 € anote-os na coluna da
esquerda da tabela abaixo. Liste os critérios escolhidos no passo 2 na
primeira linha da tabela abaixo. Decida se quer utilizar um sistema de
ponderacao para diferenciar algum ou alguns dos critérios. Usando a escala
(5 = bom, 3 = suficiente, 1 = fraco) avalie o desempenho de cada processo

em relacao a cada critério. Faga as somas dos totais.

~
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Exercicio Identificacao dos processos na Blue Sky Airlines

Este exercicio destina-se a aplicar tudo o gue até agora foi tratado,
identificando os processos certos para melhoria numa empresa de transpores
aereos.

A Blue Sky Airlines tem mais de 50 anos de experiéncia no transporte aereo.
Agora, tal como acontece em muitas das suas congéneres, 0 seu negocio
esta ameacado pela intensa concorréncia e pela diminuigac das margens. A
Alta Direccao da Blue Sky determinou que tera que diminuir os custos €, ao
mesmo tempo, melhorar os servigos prestados aos clientes.

O nosso trabalho agora € ajudar a gestao a identificar os processos que tem
) que ser melhorados para se atingirem estes dois objectivos.
Instrugoes Passo 1. Trabalhando em pequenos grupos, analise a informacao seguinte.
« A Blue Sky Airlines transporta passageiros € carga
« Opera no mercado intemacional.
« Tem o seu proprio servigo de caterng.
« O sindicato dos pilotos da empresa e forte.

« Os principais departamentos sao; marketing/vendas, servigos de
informagdo, recursos humanos, manutencdo, operagoes,
alimentacao e bebidas, finangas e servigos administratives, e
centro da formacgao do pessoal de voo.

Passo 2. Crie um diagrama de relagbes para a Blue Sky Airlines,
apresentando-o no "flipchart”. Faga realgar as relagoes cliente-
fomecedor relevantes e mostre os outputs que transitam de uma
fungao para outra.

Passo 3. Use o diagrama de relacdes e a técnica de retro-relacionamento
para fazer, através de brainstorm. uma lista dos processos da Blue
Sky Airlines. Escreva-os na folha da pagina seguinte.

Passo 4. Seleccione os critérios para a avaliagao da lista dos processos,
inscrevendo-os na folha da pagina seguinte

Passo 5. Use uma matriz de selecgao para escolher entre 3 e 5 processos
que, na bpinido do grupo, deverao ser melhorados para que a Blue
Sky possa atingir os seus objectivos de reduzir os custos e
melhorar o servico aos clientes. Use a folha de trabalho da pagina
seguinte para registar o seu trabalno.

Passo 6. Apresents o diagrama de relagdes, a lista dos processos, 0s
critérios de seleccao e a selecgao final dos processos para
melhoria ac grupo total. Explique a forma como os obteve.

32 Liderar a melhoria dos processos ‘j'j'



Folha de Seleccao dos processos certos na Blue Sky Airlines
trabalho

Critérios de Selecgao |
‘ ™ . | . i

‘. - | L]
| - ] -

- L] -

Matriz de Selec¢ao

Processos Seleccionados
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Folha de Fase Um - Seleccionar os processos cerios
outputs

instrugoes Use esta folha para resumir o trabalho realizado na fase 1
‘ |dentificar
\ processos de
trabalno
‘ Escolner critérios
de seleccao
e
| Seleccionar 0s
| processos certos

Processos seleccionados para melhona
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Fase Dois Iniciar os esforgcos de melhoria

1.
Seleccionar
0OS processos
certos

3. 2.
Sustentar Iniciar os

a esforgos de
iniciativa melhoria
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indice Fase Dois - Iniciar os esforgcos de melhoria
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Sumario

Fase Dois - Iniciar os esforcos de melhoria

Nz fase 1 do ciclo de gestao dos processos seleccionou os processos certos
para melhoria. O proximo desafio sera o inicio das actividades de melhoria.

A maneira como se inicia este esforco tem grande influéncia nas suas
probabilidades de sucesso. Como gestor ou responsavel de actividades de
melhoria, € sua fungao criar as condigoes de objectividade e de suporte, de
maneira a que as actividades de melhoria possam atingir os objectivos

pretendidos.

Nesta fase aprendera a desenvolver um plano para gerir os esforcos de
melhoria dos processos. Vera em seguida, uma maneira de esquematizar o
trabalho das equipas especificas a langar. Por fim, aprendera algumas
tecnicas uteis na escolha dos membros certos para cada equipa.

Passos Ferramentas

1. Desenvolver o plano de gestao do |+ Plano da gestdo do processo
processao ‘
|

\ -
» Selector da estratégia

Conceber o0 esquema de funcionamento !- Esguema das equipas
das equipas 1

[}

Seleccionar 0 Sponsor € 0s membros
das eguipas

)

« Checkiist dos membros das equipas

1

|

|+ Checklist de fungdes e
l responsabilidades

= Matrnizes de redundancia

Um plano global de gestao do processo
Esguemas especificos das equipas

Equipas especificas para cada esforgo de melhoria
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Passo Um Desenvolver o plano de gestao dos processos

Na fase anterior seleccionou os processos que deveriam ser melhorados
Mas a sua equipa de gestao pode nao estar de acordo acerca do ambito e do
Iniciar os esforcos e tipo de esforcos - talvez um esforgo multi-projectos - que s& prepara par
i iniciar. Devera ter em consideragao o seguinte:

« Estratégia: qual sera o principal impulsionador do esforgo de melhoria? O

| Desznvolver o

3 H

plano de gestdo do esforco vai envolver melhorias incrementais, redesenho de processos ou a
| R = criacao de um novo processo? A optica estrutural sera funcional ou trans-
i; Conceber 0 esquema func1ona[7

de funcionamento

das squipas

« Nivel de recursos: qual o nivel de recursos (humanos, financeiros, pessoal
z;fm‘o“f‘of chave de suporte) que sera utilizado, incluindo o seu proprio tempo?
memoros das equipas| Como serao alterados os recursos, ao longo do tempo, para obter os

| melhores resultados globais?

]

3 | = Formagdo das equipas numa metodologia consistente: como garantir que
~4 Eigj?;::“f‘:j 1‘ as equipas serao formadas no uso de uma linguagem e de um conjunto de
i ferramentas comuns?

\

‘ Esguemas :mc:w’:‘:oJ
das equipas

. Gestdo das equipas: como serdo as equipas acompanhadas, apoiadas e
i | Equipas especilicas - . . = S
= :?'L"k?ajﬂl-sro:'ljn motivadas? Como coordenar varias equipas? Quais serac os principals
de melhora | marcos?

« Mudanga organizacional: qual o nivel de mudanca esperado na
organizacao. assim que 0s processos tennham sido modificados? Quais os
passos necessarios para garantir esta mudancga?

. Orientagdo especifica das equipas: qual o esquema especifico de cada
equipa? Quais as estrategias sugeridas” Quais 0s recursos disponiveis
para cada equipa?

O plano da gestdo do processo, apresentado na pagina seguinte, ajuda-lo-a
na organizacao das decisdes acerca destes pontos. Nesta altura devera ser
capaz de preencher a maior parte das partes 1 e 2 do plano e de criar 0
contexto para os esquemas especificos das equipas, que se seguirao. Ao
avancar na fase 2 ficara apto a completar o resto do plano.

A ferramenta de selector da estratégia parte do plano da gestao. Ajuda-lo-a a
decidir como direccionar cada equipa. Necessitara de tomar decisoes em tres
areas chave: qual a forga motriz do esforgo, qual o ambito da mudanga a
considerar. se a equipa devera trabalhar de uma forma funcional ou trans-
funcional
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Ferramenta

Oquee

Para que serve

Como usar

Plano da gestao do processo

Uma ferramenta para planeamento da gestdo global de um esforco de
melhona dos processos. Este esforgco podera envolver uma ou mais equipas
de melhoria de processo.

« Clarificar o porqué do esfor¢o de melhoria dos processos

» Decidir como gerir e coordenar equipas de melhoria dos processos de
maneira a que quer elas guer a organizagao tenham sucesso.

« Fazer planos especificos para cada equipa

Responda as duas perguntas enunciadas abaixo antes de discutir a criagao
de equipas especificas de melhoria de processo.

1. Globalmente. o que esta a tentar atingir através deste esforco? Quais os
objectivos e as estrategias que tenta atingir?

a8 ]

Como gerir as equipas de melhoria do processo de modo a gararmr que
quer elas quer a organizagao tenham sucesso?

- Estratégia: qual sera o principal impulsionador do esforco de
melhona? O esforco vai envolver melhorias incrementais,
redesenho de processos ou a criagao de um novo processo? A
optica estrutural sera funcional ou trans-funcional?

« Nivel de recursos: qual o nivel de recursos (humanos, financeiros,
pessoal chave de suporte) que sera utilizado, incluindo o seu proprio
tempo? Como serao alterados os recursos, ao longo do tempo, para
obter os melhores resultados globais?

- Formagdo das equipas numa metodologia consistente: como
garantir que as equipas serao formadas no uso de uma linguagem e
de um conjunto de ferramentas comuns?

- Gestdo das equipas: como serdo as equipas acompanhadas,
apoiadas e motivadas? Como coordenar varias equipas? Quais
serao os principais marcos?

« Mudanga organizacional: qual o nivel de mudanca esperado na
organizacao, assim gue 0s processos tenham sido modificados?
Quais os passos necessarios para garantir esta mudanga?
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Exemplo

1.

2

Uma grande empresa de jardinagem decidiu analisar 2 maneira como seleccionava €
utilizava os produtos quimicos e os fertilizantes. O objectivo da empresa era minimzar
o risco de represdlias legais de individuos ou de organismos oficiais. Ela utilizou o
plano de gestdo dos processos.

Globalmente, o que esta a tentar conseguir com este esforco? Quais os objectivos e
estratégias que tenta atingir?

| © nosso objectivo & que todos 0S NOsSsos servicos excedam os regulamentos de seguranca do ambiente.
|

Como gerir as equipas de melhoria dos processos de modo a garantir que quer elas quer a
organizagao tenham sucesso? ;
Estrategia: |

« Principal impulsionador: foco no cliente ou desempenho do processo?

Os impulsionadores principais sao os regulamentos nacionais e locais sobre o ambiente.
Tentaremos excedé-los sempre que possivel.

. Abordagem: melhoria incremental, redesenho do processo ou desenho de um novo
processo?

Utilizaremos a técnica de “"benchmarking”, para comparagao com outras empresas do sector €
peritos das universidades em toxicidade ambiental. Estaremos preparados para mudar o0s
produtos QuIMICOS S& Necessario.

« Optica estrutural: funcional ou trans-funcional?

Trabalharemos fundamentaimente na fungdo de desenvolvimento de novos produtos mas
envolvendo pessoas das operagdes, do departamento juridico e de outros departamentos. sempre
gue necessario

Nivel de recursos (incluindo recursos humanos, financeiros, pessoal chave de suporte e © nosso
proprio tempo):

Esperamos que cada equipa envolva sels colaboradores chave da empresa. a 50% do seu tempo,
durante os proximos 6 mases. A sua carga de trabalho deve ser reduzida correspondentementie
Esperamos um esforgo muito serio e focado

Formagdo das equipas numa metodologia consistente (dando a todas as equipas as mesmas tarefas
e uma linguagem comum)

Usaremos o "Gerir a Melhoria dos Processos” como metodologia comum.

Gestdo das equipas (metodologias de acompanhamento, apoio, motivagao e coordenagdo das
equipas; marcos fundamentais):

Faremos o acompanhamento de cada equipa em guatro pontos fundamentais
« A 1/3-durante a fase 1 do esquema do MPI. para garantir o alinhamento organizacional

« A 1/5 - apos a fase 4 do esquema, para verificar que as necessidades dos clientes foram
convenientemente documentadas

« A 1/8 - durante a fase 7 do esquema. para garantir gus estao a2 ser /mplementadas as
melhorias adequadas e gue estdo a sar utiizados indicagores para o longo prazo

-« A 1/11-apos a condugao de experigncias piloto
Mudanca organizacional (passos necessarios para ajudar a organizacao a absorver as mudancas):

Teremos um facilitador profissional @ observar as reunioes e a analisar as sessoes relacionadas
com este trapalho O facitador actuara como nOssa consciencia, encorajando-nos a ter um
relacionamento mutuo de maneira 2 promover 0s aspeclos trans-funcionais da melhoria de

[{1]

processos
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Ferramenta

O quee

Para gue serve

Como usar
Satistagdo
dos cligntes

Impulsionador
Princip

e e — -

Desempenno
do proczsso

Selector da estrategia

Uma forma de tomar decisdes quanto ao ambito e as fronteiras de um
projecto de melhoria dos processos. As estrategias escolhidas podem varar
de processo para processo.

« Dar respostas as guestdes chave acerca do esquema de funcionamento
de uma equipa ce melhoria de processos

« |dentificar formas altermnativas para melhorar os processos

Passo 1. Analise os trés pontos de decisao estrategica, apresentados abaixo.

Passo 2. Para cada decisao estrategica, analise a informagao disponivel e
seleccione as estratégias apropriadas. Pode seleccionar mais do
gue uma linha de acgao - as opgoes definidas nao sao
obrigatoriamente exclusivas.

Passo 3. Resuma as opgdes, explicando o raciocinio utilizado, & liste as
accoes apropriadas.

Decisao 1

O esforgo de melhoria dos processos € motivado pelo desejo de atingir a
satisfagao dos clientes, pelo desejo interno de melhorar o desempenho do
processo, ou por alguma combinagao de ambos?

- Se a razao fundamental para a melhoria € a insatisfacao dos clientes,
nac se terem atingido as necessidades dos clientes ou guaisguer
outras pressoes do mercado, precisara de desenvolver um processo
para recolher e interpretar informagao em relagao a2 qual podera
avaliar os seus esforgos de melhoria

. Se o impulsionador principal € melhorar o desempenho dos
processos para dar resposta as exigencias dos clientes internos, tais
como custo ou reducao de desperdicios, necessita de se focar no
interior do processo, prestando especial atengao aos indicadores do
processo e de eficiéncia.

Nota: Independentemente de qual foi a motivagao inicial para a melhoria sera
conveniente garantir que as necessidades do processo e dos clientes sao
tidas em conta na melhoria.
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Decisao 2

Para atingir os seus objectivos, & equipa devera ultilizar uma abordagem da
melhoria incremental, ou de redesenho, ou seré necessario desenvolver um
novo processo, onde ndo existe nenhum?

. Uma abordagem de melhoria incremental € apropriada se os dados
existentes indicarem que o processo € passivel de ser melhorado
através de pequenos ajustamentos. E essencial uma analise custo -
beneficio para determinar se uma melhoria incremental trara a
diferenca que justifigue o tempo € 0s recursos empregues.

. A abordagem de redesenho do processo devera ser utilizada se os
seus objectivos implicam mudancas significativas. Devera incluir
clientes e fomecedores do processo (bem como clientes dos
clientes), de modo a obter novas visoes e perspectivas.

. Precisa de desenvolver um novo processo se descobrir que nao
existe nenhum processo orientado para os resulftados pretendidos.
Tera que comegar pelas necessidades dos clientes e trabalhar para
tras, de modo a desenvolver um processo.

Nota: N3o usamos a nogao de "mudancga radical” como uma abordagem
separada, pois, em condigdes normais, esta mudanca € sempre desejavel,

quando atingivel.

Decisao 3

O esforco de melhoria do processo devera ser restrto @ uma area funcional
ou sera necessario recorrer a envolvimento trans-funcional?

. Se o esforco de melhoria do processo se restringe a uma area
funcional & necessario obter o patrocinio da gestao da fungao em
causa.

- Se o esforco de melhoria atravessa varias fungdes, sera necessario

coordenar e envolver as diferentes fungdes e obter o patrocinio da
Alta Direcgao para garantir que questdoes particulares nao se
transformam em obstaculos. As fronteiras do esforgo poderao
‘tambem necessitar de ser redefinidas.
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Exemplo

A equipa executiva de uma empresa de bens de consumo gqueria melhorar ¢
processo de satisfacdo de encomendas. As fronteiras do processo, tal como
definido pela equipa, comegavam no momento de recepgdo da encomenda e
terminavam quando o cliente recebia a encomenda. A equipa executiva
nomeou um gestor de topo para melhorar este processo e usou o selector da
estratégia como base para o desenvolvimento do esquema da equipa. As

suas decisoes estao listadas abaixo.

Seleccao da estratégia numa empresa de bens de consumo

Decisoes Abordagem Razoes da decisao Accoes a
empreender

Os clientes tinham

Impulsionador Satisfagao dos clientes | vindo a reciamar por | Entrevistar clientes
Principa ‘ atrasos nas entregas e
falta de qualidade dos
produtos

Desejo de ultrapassar | Rever e redesenhar o
Abordagem | Redesenho do a concorréncia processo de recepcao
processo de encomendas € de
entrega dos bens

|
O processo atravessa ! Incluir na equipa
as fronteiras dos ‘ representantes das
f
|

Optica

| Trans-funcional
Estrutural

departamentos Vendas, da Producao,
e da Expedicao
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Exercicio Criacao de estratégias

A analise dos quatro casos das paginas seguintes vai ajudar a clarificar o uso
do selector de estrategia.

Instrugoes Trabalhando em grupos peguenos, analise e determine estratégias de
melhoria dos processos para 0s quatro casos apresentados. Em cada caso,
dé respostas as trés questdes de decisao indicadas anteriormente, indique as
razoes para as opgdes tomadas e utilize as tabelas para listar as acgoes a
ampreender.
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Caso Um

Uma instituigao govemamental tem sido criticada pela sua falta de
acessibilidade, pelo seu sistema de encaminhamento das chamadas
telefonicas, e pelo seu excesso de burocracia. Os clientes reclamam que &
praticamente impossivel contactar alguem com os conhecimentos & a
autoridade necessarios para responder as perguntas postas. O problema
envolve centenas de funcionarios e uma complexa variedade de processos.
Todos estes processos sao trans-funcionais, pois a instituicdo coordena o seu
trabatho com outras instituicdes da administracao central e local.

Abordagem Razoes da Acgoes a

decisao . -empreender

Impulsionador

Abordagem

Optica
Estrutural

L | Satisfacdo dos clientas

| Desempenho do processo i

| Melnoria incremeantal

Funcional

Trans-funcional
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Caso Dois

O departamento de compras de uma empresa de bens de consumo instalou
recentemente um sistema informatico para emissao das requisicoes. Este
sistema era suposto representar uma safto gualitativo no desempenho do
processo, mas os utilizadores acham-no pouco funcional e criador de
repeticoes de trabalho.

Abordagem Razoes da Accoes a

decisao empreender

B

Satisfacdo dos clientes

Impulsionador
Principa

| Desempenho do processo

[ | Melnhoria incremantal

Abordagem | __| Redesenno do processo

i ! Novo processo

L__| Funcional
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Caso Tres

Os departamentos de engenharia electrotecnica € de informatica de uma
conhecida universidade estdo em processo de fusao, para poderem
capitalizar os pontos fortes dos seus conhecimentos € o facto de o seu
trabalho estar intimamente relacionado. Os dois departamentos estao na fase
de criacao de uma equipa conjunta para planear a fusdo, mas esperam um
processo de planeamento cheio de problemas, de “politicas”, de zonas
cinzentas e de conflitos sobre os requisitos de inscrigdo no curso.

Decisoes Abordagem Razdes da Acgdes a
decisao empreender

LI Satisfagao dos clientes

___| Desempenho do processo | |

[ | Melhoria increamantal

Abordagem | __| Redesenno do processo

| . Novo processo ' |

| Funcional |

| | Trans-funcional
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Caso Quatro

Uma empresa de telefones moveis langou, como objectivo global para toda a
empresa, um programa de redugao da insatisfacao dos clientes em 60%. O
grupo responsavel pela satisfacao de encomendas analisara e planeara
projectos de melhoria relacionados com entregas erradas € com os circuitos
de informacao envolvidos no processamento das encomendas.

Decisodes Abordagem Razoes da Accdes a

decisao empreender

| L] Satisfacdo dos clientes

| __| Desempenho do processo

|

Melharia incremeantal

|

L |

Abordagem ‘

Redesenho do processo |

L | Novo processo i | |

; Funcional

' | Trans-funcicnal \
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Apresentacao

Alvos e indicadores da melhoria dos processos

Uma vez estabelecida a estrategia, tem que definir como determinar os alvos
de melhoria e como seleccionar os indicadores para acompanhar o sucesso
do seu esforgo.

Definir os alvos

Os alvos s3o pontos especificos a atingir - geralmente guantificados - que
ajudam na obtengao dos objectivos propostos. Os objectivos sao
estrategicos; os alvos sao tacticos.

Apresentam-se de seguida algumas linhas de orientagao para a definicao dos
alvos.

« Envolva outras pessoas (clientes, membros da equipa, etc.) na sua
determinacao.

« Relacione os alvos de malhoria com os objectivos da organizacao.
« Quantifigue os alvos, sempre que possivel

« Defina os alvos de forma a motivar os colaboradores no seu esforco mas
de uma forma realista quanto ao que pode ser realmente atingido.

» Garanta que os alvos sao claros para todos e que todos estao
empenhados em os atingir.

« Defina como deve ser recolhida a informacao.

- Reveja periodicamente os alvos de melhoria, alterando-os se necessario.

Seleccionar indicadores

E conveniente usar um numero reduzido de indicadores chave para
acompanhar a evolugao do esforco e para atingir os seus alvos. Estes
indicadores devem medir a eficiéncia. eficacia e flexibilidade.

Na pagina seguinte pode encontrar exemplos de tipos de indicadores que
podera usar para acompanhar o progresso nestas trés vertentes
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Eficacia. Os seus indicadores deverac pemitir 0 acompanhamento da
forma como os produtos & 0s servicos respondem as necessidades dos
seus clientes (tanto os internos como os externos). Exemplos de
indicadores de eficacia sao:
« Entrega dentro do prazo
« Precisao
« Fiabilidade
« Custo
« Facilidade de utilizagao
« Variagao dos produtos
2. Eficigncia. Os seus indicadores deverao indicar o modo como se estac a
utilizar os recursos da organizacdo no seu esforgo para satisfazer os
clientes. Exemplos de medidas de eficiencia sao:
« Tempo dos ciclos
« Produtividade
« Valor acrescentado por unidade produzida
- Custo da nao qualidade e/ou dos desperdicios
3 Flexibilidade. Os seus indicadores deverao indicar o modo como o
processo responde as mudangas das exigéncias dos clientes e a
solicitagdes especiais. Exemplos de indicaderes de flexibilidade sao:
« Prazo de entrega
-« Tempo de afinagao (setup)
- Relacao entre produtos/servigos standard e feitos a medida

- Tempo de introdugao de novos produtos no mercado

« NUmero de colaboradores polivalentes

52 Liderar a Melhoria dos Processos ‘j'j'



Folha de Desenvolvimento do plano de gestao do processo
trabalho

Instrucoes Use a folha abaixo para registar o seu piano de gestio do processo.

1. Globalmente, o que esta a tentar conseguir com este esforco? Quais os objectivos e

estratégias que tenta atingir?

2. Como gerir as equipas de melhoria dos processos de modo a garantir que quer elas quer a
organizagao? ;

|
|
Estrategia:

« Principal impuisionador: foco no cliente ou desempenho do processo?

< Abordagem: melhoria incremental, redesenho do processo ou desenho de um novo
processo?

« Optica estrutural; funcional ou trans-funcional?

Nivel de recursos (incluindo recursos humanos, financeiros, pessoal chave de suporte € 0 Nosso |
proprio tempo): 1

Formacdo das equipas numa metodologia consistente (dando a todas as equipas as mesmas tarefas
e uma linguagem comum)

Gestao das equipas (metodologias de acompanhamento, apoio, motivagdo e coordenacdo das
equipas; marcos fundamentais):

Mudanca organizacional (passos necessarios para ajudar a organizagao a absorver as mudancas):
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Passo Dois

Iniciar os esforgos ds
i melhona
\

-lj Desenvolver o

| plano de gestdo do
processo

‘ & Conczber 0 esquema
de funcionamentc

} das equipas

Seleccionar o
iCJ e

Sponsor 2 03
membros das equipag

{~) Lm piano global d=
1 gesudo do proc:s;o

e

| |
Esquemas especinizol

|94 > |
|

|

| as 2quipas

(1

| Equipas especificas |
— ) |
para cada

de mzlhona

estorgu

Conceber o esquema de funcionamento das equipas

Comunicar eficazmente as equipas de melhoria dos Drocessos 0S Seus
objectivos e porgue os devem atingir € de uma importancia fundamental. E
também extremamente importante gue consiga perceber se as eguipas estao
em sintonia com os objectivos definidos: se acreditam que 0S objectivos sao
validos, compreensiveis e realizaveis. Sem a compreensac € O

empenhamento pessoal das equipas nao havera melhoria.

A funcdo do esquema das equipas & forecer uma base para o dialogo. Deve

existir um esquema separado para cada equipa gue estabelece. O esguema
da um enquadramento para poder explicar porque deseja que as pessoas
gastem a sua energia na melhoria de um dado processo, 0 que a 0rganizagao
tem a ganhar e quais devem ser os limites para este esforco.

Este esquema deve ser aperfeigoado em todas as reunidoes das equipas.
Este esquema torma-se assim um documento vivo, que reflecte e organiza o
esforco de melhoria do processo, de modo a garantir a sua evolugao futura.

Oi
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Ferramenta Esquema das equipas

O quee Um documento escrito descrevendo a finaiidade do esforgo de uma equipa de
melhoria de processo e como deve ser atingida a mesma.

Para que serve « Focar as actividades da equipa de melhoria do processo
« Mostrar a outros o trabalho que a equipa esta a realizar
« Registar as actividades de melhoria efectuadas

« Dar um enquadramento para a discussao continua entre o Sponsor, 0
lider e os membros da equipa acerca do esforco de melhoria do processo

Como usar Passo 1. Esboce um esqguema da equipa, incluindo a informagao seguinte:
< Nome do processo a gerir ou melhorar
« (Objectivos e estrategias organizacionais em causa

« Fronteiras do processo (inicio e fim; o que estada ou nao
inciuido)

« Alvos e indicadores de melhoria

« Recursos disponiveis

- Restrigdes (por ex., orgamento, equipamento, formacao)
- Calendario de execugao

-« Estrategias da equipa: expectativas acerca de como sera
efectuado o trabalho

Passo 2. Analise o esquema da eguipa com 0s seus membros, efectuando
as mudancas necessarias.

Exemplo Foi pedido ao departamento de devolugdes de uma grande loja de venda a
retalno que melhorasse significativamente o seu servico ao publico. Depois
de entrevistar o publico utiizador dos seus servigos, o gestor da loja decidiu
que uma das prioridades seria a melhoria do processo da devolugao do valor
da compra ou da substituigao dos produtos. Apresenta-se na pagina seguinte
o esquema criado pela equipa de melhaoria
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Esguema da equipa de devolugoes de clientes

Nome do processo a gerir ou melhorar

| Devolucao de bens comprados na loja.

| Objectivos e estratégias organizacionais em causa

|
| Maravilhar o publico através de um servigo excelente ao cliente.

Fronteiras do processo
! Inicio e fim do processo
Inicio: o cliente chega ao balcao do Servigo de Atendimento a Clientes.

Fim' o cliente retira-se com um bem de substituigdo, com um credito para compras ou com a devolugao
do valor da compra efectuada.

O que esta ou nao incluido?

N3o inclui: outros factores de servico ao cliente (por ex., facturagao, existéncia de stocks).

"Alvos e indicadores de melhoria

A Simplificar significativamente procedimentos de substituicdo de compras nao satisfatonas - |
Indicador - tempao de ciclo.
Minimizar o tempo gasto pelo cliente no Servigo de Atendimento aos Clientes - Indicador: niveis de

satisfagao dos clientes.

m

Recursos disponiveis

LA Os membros da eguipa podem reunir-se durante trés horas por semana, durante o horano de
trabalho.

A eguipa pode gastar até 3.500 contos em novos equipamentos. formagado, instalagdes, etc., mas
todos 0s gastos estdo sujeltos a aprovagao atraves das vias hierarquicas normais

m

Restricdes (por ex. orcamento, equipamento, formacao) '

Apenas as indicadas nos pontos antenores

Calendario de execug¢ao

| Inicio em Margo. Espera-se gue o novo sistema este|a implantado em Maio.

| Estratégias da equipa

A O projecto focar-se-2 na satisfagao dos clientes, se bem gue redugdes no tempo de ciclo tambem
devam resultar em redugdes de custo. Devem ser pedidos inputs aos clientes em varas fases do
projecto

Pode ser considerado o redesenho alargado do processo E de prever "benchmarking” em relagao
as maiores lojas de retalno  No entanto. as mudangas nao podem afectar outros processos

existentes

m

A equipa incluira representantes das principals funcdes envolvidas no processo

@]
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Folha de Concepcao do esquema das equipas
trabalho

Instrugoes Completar uma copia desta folha por cada equipa criada.

Esquema da Equipa I

Nome do processo a gerir ou melhorar ‘

Objectivos e estratégias organizacionais em causa

Fronteiras do processo -

| Inicio e fim do processo

| O que esta incluido.

Alvos e indicadores de melhoria

Recursos disponiveis

Restricoes (por ex. orcamento, equipamento, formacao)

Calendario de execucao

Estratégias da equipa
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Passo Tres

Iniciar os esforgos de
‘ melhona
I

!D Desznvoliver o

piano de gestdo do
processo

—1 Conceber 0 gsquema
— - ;.
dz funcionamento
das equipas

i
‘ g Seleccionar o
!

Sponsar ¢ 03
membros das equipas

I Um plano global dz |
i gestdo do processo

|

\: Esquemas especificos
! das equipas

para cada gstorge

de melhona

|4 Equipas especificas
i

Seleccionar o Sponsor e os membros das equipas

Uma vez estabelecido o ambito e as fronteiras do esforgo de melhoria dos
processos e esbogado o esquema das equipas, 0 passo seguinte € a escolha
dos membros das equipas. Para garantir o sucesso do esforgco tem de
determinar os papéis e responsabilidades a atribuir.

Ser o gestor de um esforgo de melhoria de um Pprocesso € como ser
realizador de uma peca de teatro. Tem de reunir um elenco de actores para
seguirem um guido que produza as acgdes e os resultados que pretende.
Neste caso os actores sao os seus colegas de trabalho. Ao definir o elenco
devera pensar em quem preenche melhor cada papel, de modo a que a sua
peca nao seja um fiasco logo na noite de estreia!!

A tabela da pagina seguinte descreve os papeis principais e as
responsabilidades tipicas dos actores nas actividades de melhoria dos
processos. Ha muitas maneiras de designar os papeis que cada pessoa pode
desempenhar e de descrever os seus deveres, pelo que esta tabela pode
necessitar de algumas modificagdes para se adaptar as caracteristicas da sua
organizagao.

O papel do responsavel (sponsor), em particular, pocde vanar desde o de um
Util visitante externo que aparece apenas esporadicamente nas reunioes da
equipa até ao papel de participante a tempo inteiro, gue pode mesmo servir
de lider do grupo.

Existemn trés ferramentas que serao Uteis nesta fase.

. A checklist dos membros da equipa ajuda-o a clarficar se possui a
experiéncia e capacidade de representagao adequadas no seio da
equipa

- A checklist das fungdes e responsabilidades permite controlar as

funcoes e responsabilidades esperadas de cada pessoa envolvida
no projecto.

. As matrizes de redundancia ajudam a detectar redundancias nas
equipas, e entre as varias equipas e suas estrategias, permitindo
criar um mix optimo de equipas e dos seus membros.

Oni
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Funcoes e responsabilidades na melhoria dos processos

i Gestao de Topo

-

! Responsavel pelo processo (Sponsor)

| Equipas de melhoria do processo |

Define a visd0, a missd0, 0s objectivos organizacionals e dos projectas. bem como o plano geral de
gestao do esforgo de melhona.

|dentifica os processos priontarias a melnorar,
Designa os responsaveis (Sponsors) e cra as equipas.
Aprova 0s orgamentos e outros recursas.

Acompanha com regulandade a situagao das equipas.
Reconhece o trabalho efectuado

Aplica os principios da melhoria dos processos no seu trabalho guotidiano.

Acompanha e aconselna as equipas.
Ultrapassa os obstaculos a infarmacao e a disponibilizag&o de recurses.
Aprova oS marcos gue permitem a equipa passar de um passo para outro. ‘

Assegura gue o trabalho da equipa esta de acordo com os objectives organizacicnais e as intencoes da
gestao

Ajuda a equipa & "vender” as suas solugdes a organizagac

Ajudam na definig2o dos processos chave.

Trabalham com os "sponsors” para definir 0s processos € as missdes de mealhoria

|
|
I
|
|
Aplicam as metodologias e as ferramentas de melhoria dos processos ‘
Recomendam a gestao oportunidades adicionais de melhoria |
|
|
\
|

| Lideres das equipas

| Consultores internos

Marcam e dingem as reunides

Mantém a documentacao. inciuinda os registos das reunides das equipas
Asseguram o cumprimento dz ordem de trabalhos das reunides das equipas
Mantem a motivacao da equipa € 0 apoio

Coordenam com o "sponsor’ para garantir gue o plano da eguipa se cumpre.

Formam. facilitam o trabalhe das equipas e fornecem o apoio de consultoria (por ex., perito em resolugdo
de problemas)

Conduzem as reunidoes das equipas. fundamentalmente nas fases iniciais de implementacao.

Assistem na elaboragdo do esboco dos esguemas das egquipas, na selecgdo dos seus membros e na
farmagao

Apoiam o lider da equipa no planeamento das reuniées e seu acompanhamento

Apoiam nz resolugac de problemas dentro das eguipas (por ex., relagdes interpessoais ou
comunicacan)
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Ferramenta Checklist dos membros da equipa

O que e Uma maneira de identificar as pessoas correctas para trabalharem em equipa
num projecto de melhoria de processo.

Para que serve . Seleccionar os membros adequados para uma equipa envolvida num
esforco de melhoria de processo

. Assegurar que 0Ss membros da equipa sao 0s apropriados para o projecto
Como usar Passo 1. Analise o esquema da equipa do projecto, bem como a lista actual

dos seus membros.

Passo 2. Responda as perguntas seguintes, preenchendo o quadrado
apropriado:

Nao

. Os membros actuais da equipa representam
todas as competéncias necessarias?

. Estao representadas todas as fungoes chave
do processo?

. Estao representados todos os clientes e
fornecedores chave do processo?

. Estao representados todos os interessados no
processo?

. Existe pelo menos uma pessoa gque conhecga o0s
“sins” e os "naos” das politicas e sistemas
organizacionails”?

- Sabe-se que os membros da equipa trabalham
bem uns com os outros?

LLLLLL?
LLLLL

Passo 3. Por cada resposta "nac” €& necessario clarficar qual a
representacac que falta na equipa e decidir o que se podera fazer
para solucionar a falta (modificar os membros da equipa ou
aumenta-la)

Em alguns casos podera ser util seleccionar conselneiros que nao
sejam membros da equipa mas gue estardo disponivels para
trabalhar com ela, se necessario.
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Ferramenta

O gquee

Para que serve

Como usar

Exemplo

Checklist de fungoes e responsabilidades

Uma maneira de definir as fungdes e obter o aceordo sobre as
responsabilidades num esforco de melhoria de um processo.

- Ajudar o sponsor ou a equipa de gestdo de um processo a definir as
acgbes e as responsabilidades chave num esforco de melhoria de um
processo

= Apolar o sponsor, os membros da equipa, os lideres e os facilitadores na
negociagao das cbrigagoes

» Listar guem vai fazer o qué

Passo 1. Analise o esquema da eguipa e liste as actividades chave a
executar para que a equipa tenha sucesso na sua missao.

Passo 2. I|dentifique as fungdes chave gue tém que ser preenchidas para que
0 projecto tenha sucesso.

Passo 3. |dentifique quem vai desempenhar as varias funcdes e use a lista
de fungdes e responsabilidades para nomear quem vai ser
responsavel por cada actividade.

Passo 4. Discuta e confirme com cada pessoa qual € a sua fungao e as suas
responsabilidades no processo de melhoria.

O pessoal do Servigo de Pediatria de um hospital verificou que o processo de
escolha e distribuicao dos medicamentos consumia muito tempo, originando
erros ocasionais mas de custos elevados. O grupo seleccionou este processo
para ser melhorado por uma peguena equipa.

A lista de fungdes e responsabilidades criada por esta equipa encontra-se na
pagina seguinte
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Exemplo Checklist de funcoes e responsabilidades

|
!
| Processo: Distribuicao de medicamentos
{ Fungoes Responsabilidades i Discutido e
i } Confirmado
Responsavel pelo Reunir com responsavel pela farmacia e outras
Processo chefias de enfermagem para determinar as )
necessidades. Sim
« Mana Fenseca. Informar os membros da equipa das suas tarefas. Data
enfermeira chefe
Acompanhar 0s progressos e resuftados da
equipa, aprovar as melhonas.
Membros da Equipa Usar o ciclo em sete fases para efectuar as
melhonas. S
= . 1m
' He’tena Costa. Programar as reunides (tempo e local).
enfermeira
Produzir e distribuir as actas. Data
M | i . .
) afrta Siva, Manter informada a enfermeira chefe Mana
nferm
& gira Fonseca
« Dulce Gomes,
enfermeira
t
' Lider da Equi . .
; \ae Qripa Os membros partilham a responsabilidade de
| .
| ) coordenar as reunides e manter o contacto com a o
| r c ‘ A m
: Crgrupodeciaiunag responsavel do processo.
. designar um lider
formal, devido ao Data
| pegueno numero de
| membros. A 1 |
‘L responsabilidade sera
partilhada por todos
|
 Facilitador da Equipa Formar a equipa no uso das ferramentas N
« Manuel Andraage, Ajudar o responsavel do processo no uso do Sim
T radioloqista matenal de formacao
} i Data
Facilitar as primeiras reunices da equipa
|
i
| Qutros
|
: |
i
- Data
I w |
| 1
: i

62 Liderar a Melhoria dos Processos

Odi



Ferramenta Matrizes de redundancia

O que sao Um conjuntc de matrizes que pode usar para examinar se tem o mix optimo
de equipas e seus membros.

Para que servem - Analisar sobreposicac entre equipas
» Analisar sobreposigdes entre as atribuicoes dos membros das equipas

« Analisar as relacoes entre os objectivos das equipas e os objectivos e
estrategias da organizagao

Como usa-las Passo 1. Decida quals as relagdes a explorar. Podera analisar:

a. sobreposicoes entre as equipas;
sobreposigdes entre as atrnbuigdes dos membros das equipas;
relagoes entre os objectivos das equipas e o0s objectivos e
estrategias da organizacao;

d. outras relagoes a sua escolha.

Passo 2. Para cada relagao que examinar. desenhe uma matriz de acordo
com 0s exemplos na pagina seguinte

Passo 3. Analise a informagao da matriz para identificar as relagoes e/ou
verificar onde é que existem sobreposigoes ou redundancias.

Passo 4. Ajuste o mix de equipas, membros. etc. de modo a obter os
recursos adequados nas areas criticas sem exigir demasiado de
um recurso em especial.
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Exemplos

'Redundancia das
Actividades das Equipas Membros das Equipas

Equipas

Exemplo de trés tipos de matrizes

B

Relagao entre os

Sobreposigao dos Objectivos das Equipas e
as Estrategias da

Organizagao

Maior Maior
Quota de Sansfacio
Mercado dos Clientes

|

auipas

NI

. Relagao clevaca

Relagio moderada

Ter em atencao

-

Equipas Mais
C A B C Lucro
X ] . @
2| X ! ®
3 X \ X X ‘%:BL
o X ‘ X = c
sl | X
B EG i X
; \ X N
8 \ X \
x| P x
of 11X ]

Tipicamente, as matrizes de redundancia mostram gue:

. Relagao elevada

' Relagio moderada

As Tl a facturacdo e outras fungoes de staft estdo sobreutilizadas e

representadas em demasiadas equipas.

O impacto das equipas estende-se para aléem dos processos onde se
deveria desenvolver a sua actuagao. |sto pode dar as suas prioridades
mais possibilidades de sucesso. No entanto, pode chegar a conclusao
que alguns processos recebem muito mais atengao do gue outros.

A existéncia de redundancia nao & necessariamente ma. Por vezes toma-
se vantajoso abordar o mesmo assunto de diversas perspectivas, sendo
as sobreposicées muitas vezes inevitaveis. O gue é importante & que a

redundancia seja reconhecida e avaliada.

A simplicidade das matrizes de redundancia & a sua forga: ajudam a dar
um passo simples mas essencial na avaliacao do ambito e eficacia dos

esforcos de melhona do processo.
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Folha de Selecgao do Sponsor e dos membros da equipa
trabalho

Instrugoes Responda as trés perguntas abaixo.

1. Quem seleccionou como sponsor de cada equipa de melhoria de
processo? ‘

| 2. Quem s3o os membros de cada equipa? \

3. Apos analisar as relagoes entre as equipas, os seus membros, os seus

objectivos e as suas estratégias, que modificagoes efectuou na
distribuicao de recursos?
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Folha de Fase Dois - Iniciar os esforgos de melhoria
Outputs

Instrugoes Use esta folha para resumir o trabalho realizado na fase 2.

Desenvolver o plano de
gestio do processo

L Conceber o esquema de

funcionamento das equipas

| Seleccionar 0 Sponsor

‘ | & os membros
__J das equipas

Um plano global de gestao do processo

Esquemas especificas das equipas

Equipas especificas para cada esforco de melhoria
p | P :
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Fase Tres Sustentar a iniciativa

1.
Seleccionar
OS processos
certos

3. 2.
Sustentar Iniciar os
a esforcos de
iniciativa melhoria
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Sumario

Fase Tres - Sustentar a iniciativa

Vocé e as suas eguipas estao & beira do sucesso. Investiram tempo e
energia no planeamento das melhorias fundamentais na maneira como ©

trabalho & executado na sua organizagao.

Mas planear por st s6 nao chega.

Parafraseande Peter Drucker, a estratégia acaba por degenerar em trabalho

Nesta fase val esquematizar o trabalho a realizar para gerir o esforgo de
melhoria de processo. Vai aprender metodologias e ferramentas que o
poderao ajudar a manter um funcionamento suave das equipas e a preparar a

organizagdo para a mudanga.

Ferramentas

Passos

1. Criar uma "learning organisation”

2. Desenvolver procedimentos de = Esquemas de pontos criticos
acompanhamento
- Plano da avaliacao g
| 3. Gerir o sucesso « Roda de impacto

Checklist de resolucac de
problemas

- . no para promover prendizagem organizaciona
Pla ar er a aprendizag I

» Plano para 0 acompanhamento dos projectos

« Plano para gerir o sucesso
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Passo Um Criar uma "learning organisation”

Para bater eficazmente uma bola de ténis, o jogadar tem gue pensar no
= acompanhamento da bola. Do mesmo modo, para garantir o sucesso do seu

projecto de melhoria dos processos tem também que pensar para alem gesse
mesmo projecto. O projecto especifico terminara, mas 0 processo continuara
a necessitar da sua atengao.

Sustentar 2 inicianva

|y Cnar uma “learning ; : = ;
I ARt O objectivo nao € apenas uma melhoria do processo, mas sim uma melhoria

Desenvolver continua. Na realidade, no longo prazo, tem que estabelecer uma
; procedimentos de mentalidade de melhoria continua dos processos, atraves de toda a
;r_] E;{’::r;“:f:::;m organizacao, se quer perpetuar a energia dispendida na melhoria de um
e processo em particular.

]

Nesta fase vai trabalhar no desenvolvimento a longo prazo de um estado de
W Plano para promover espirito para melhoria dos processos. Vai explorar a forma de ir alem da

szorendzagem | mecanica do planeamento e medigdo do processo, transformando a sua
| orpanuacienal organizacdo numa "learning organisation”. No final de contas €& isto gue
|T_] Plano pa o | interessa na melhoria dos processos - aprender e melhorar continuamente.

acompanhamenta

dos projeclos

- Como € que a sua experiéncia actual em melhoria de processos val

- ’f'ﬁf?_“\‘—-“”” | influenciar a maneira como vai levar a cabo esforcos futuros? Como passar

— . além dos objectivos imediatos do projecto? Este e o tipo de perguntas a gue

vai tentar responder neste passo. O seu objectivo & compreender como € que

a melhoria dos processos pode ser integrada na vida de cada processo e na
vida da organizacac
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Accgao

Instrugoes

Como ser uma "learning organisation™

Numa "leaming organisation”

Todos encaram os problemas como cportunidades para aprender

A cultura realca o entusiasmo e a tolerancia pela aprendizagem

Os conhecimentos adgquiridos num departamento ou sector sao facilmente
transferidos para toda a organizagao

As pessoas vém o seu trabalho como processos que podem e devem ser
continuamente melhorados

Passo 1. Leia as perguntas abaixo e discuta-as com o grupo.

O que e gue pensa quando lhe falam de uma "leaming
organisation"? O que € gue lhe parece?

Em gue e que a sua organizagao se parece com uma ‘leaming
organisation”™? Em que aspectos o nao &7

Como e que pode garantir que os processos definidos continuam
a ser melhorados apos o fim dos projectos?

Como e gue pode garantir que as pessoas tém a capacidade de
que necessitam para poder fazer melhorias de processc no seu
propric trabalno?

Como institucionalizar a melhoria continua dos processos de
maneira a que todos estejam verdadeiramente motivados a
aplica-a?

Como e gue pode garantir que as ligdes aprendidas nos projectos
actuais serao transferidas para o resto da organizacao?

Passo 2. Durante as suas discussdes anote as acgdes que possa querer

executar para promover a ideia de “leaming organisation” na sua
organizacgao.

Passo 3. Usando a folha de trabalho da pagina seguinte, defina um plano de

acgao que englobe as acgdes identificadas.
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Folha de Criacao de uma "learning organisation”

trabalho
Instrugoes Crie um plano de acgdo, englobando as acgdes que acabou de identificar,
para o ajudar a promover a cultura de uma “learning organisation’.
Accoes Quando Quem é responsavel? Comentarios
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Passo Dois Desenvolver procedimentos de acompanhamento

Numa ‘learning organisation”, os procedimentos de acompanhamento
constituem uma metodologia eficaz e eficiente para suportar o esforgo de
melhoria.

| Sustentar a iniciativa

H

O accmpanhamento pode

l, Cnar uma “learning
orgamsation’

*« motivar os membros da equipa e os gestores

Desenvolver )
gpmccd.xrru-::masd:' e assegurar gue cada projecto se mantem no seu rumo € no tempo
acompanhamento estabelecido

Gerir 0 sucesso

detectar e corrigir os problemas antes gue estes tenham conseguéncias
graves para o desenrolar do projecto

) Piano para promover

“— 1 aprendizagem * 3judar os gestores a desenvolver uma compreensao realista do
organizacional funcionamento da melhoria dos processos e do que esta pode fazer

4 Plano paruo

acompanphamento
4os projectos

" JPlanapazgeiro | Este passo introduz trés maneiras de planear o acompanhamento. O

| Sugess) | desenvolvimento um questionério de acompanhamento ajuda-o na criacao de
uma lista standard de perguntas que podem ser usadas para todas as
equipas. Estas perguntas nao sao definidas para fornecerem uma avaliagcao
quantitativa: elas apenas favorecem a discussao e a compreensac mutua.

O esquema de pontos criticos fornece uma checklist para o planeamento de
multipios acompanhamentos com vanas equipas.

Finalmente, o planeador da avaliagdo fornece uma grelna para avaliagao
quantitativa do processo intermno da equipa e seus resultados. Nem todas as
organizagdes guerem ou necessitam de uma avaliagdo quantitativa, mas esta
pode ser muito importante para as organizacdes que usam dados numericos
e comparacoes.
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Leitura Conduzir sessoes de acompanhamento

As linhas de orientagdo seguintes padem ajuda-lo no planeamento do
processo de acompanhamento das equipas de melhoria.

Quem faz

Quando se inicia a melhona dos processos na organizagaoc, O
acompanhamento deve ser conduzido pelo mais alto nivel da gestdo. Nao ha
substituto possivel para o envolvimento da Alta Direccao.

Mais tarde, quando a melhoria dos processos se torna mais comum, deixa de
ser possivel e mesmo necessaro gue a Alta Direccac acompanhe todos os
processos. O acompanhamento formal deve ser levado a cabo pela gestao
local relevante. No entanto, a Alta Direcgao deve manter um
acompanhamento regular dos projectos. Este acompanhamento por “salto
hierarquico” € um poderoso motor para a exceléncia e a coordenagao da
mudanga

Com que periodicidade

Devem existir sessdes de acompanhamento formais pelo menos uma vez
para cada projecto, mas de preferéncia mais do que uma vez. Podemos
escolher entre quatro hipoteses, podendo conduzir a gquatro tipos de

acompanhamento.
Tipo de acompaniiamento Quando / Porqué
. Garante que todos tém o mesmo
Inicio . i .
entendimento sobre as tarefas a cumprr
pela equipa. Acontece tipicamente apos
o primeiro mes de actividade.
Acontece depois de as necessidades
Durante

dos clientes e os fossos entre estas € 0S
servicos/produtas fornecidos pela
organizagao terem sido examinados e
especificados; tipicamente dois a trés
meses depois do inicio das actividades.

contece no momento em que forem
propostas e estiverem prestes a ser
testadas grandes mudangas,
tipicamente seis meses apos o Inicio
das actividades.

Pré-experiéncia piloto

| Acontece quando esta a ser
considerada a implementagao em larga
escala.
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Um projecto simples pode ser executado em apenas dois meses, mas
projectos mais complexos podem necessitar de um ano ou mais, pelo que a
programacgac das sessdes de acompannamento depende da complexidade do
projecto e do grau de atengao que a equipa pode dar.

A aprovagac para passagem a uma fase posterior pode fazer parte de
qualguer sess3do. O processo de aprovagac propriamente dito nao deve ser
muito formal. Se estiver verdadeiramente envolvido ao longo do tempo, a
equipa estara a receber toda a orientagcdo e comunicagao necessanas,
havendo poucas surpresas nas sessoes de acompanhamento.

Resultados da sessao de acompanhamento

E importante clarificar desde o inicio os objectivos das sessdes de
acompanhamento. Devera entdo desenvolver procedimentos gque garantam
que esses objectivos serac atingidos. A tabela abaixo apresenta alguns
exemplos.

Objectivo Procedimento tipico :

Promover a aprendizagem organizacional | Convide para a sessao de
acompanhamento pessoas que poderao
nao estar envolvidas no projecto, mas que
tém algo a aprender com ele

Manter o espinto da equipa Concentre-se no apoic 2o trabalho da

equipa em vez de o criticar. Seja claro
acerca da autoricade da egquipa e nao

guebre as fronteiras.

Reconhecer a equipa com melhor Registe numericaments 0s progressos
desempenho das equipas ao longo das varias fases,
bem como os resultados atingidos.

Reconhecimento e recompensa

A maior parte das organizagdes acha util assinalar o fim de um projecto com
sSucesso, ou 3 passagem por um marco de desempenho especial, com
alguma forma de reconhecimento ou recompensa. Pode escolher desde algo
muito formal - um jantar ou um bonus em dinheiro - até algo de muito informal
- tal como uma T-shirt personalizada. Em qualguer caso o reconhecimento ou
a recompensa deve esiar de acordo com as praticas existentes na
organizagao para situacoes semelhantes.
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Accao Desenvolvimento de um questionario de
acompanhamento

As perguntas a fazer durante uma sessao de acompanhamento vao ajudar a
determinar a orientacdo do acompanhamento e O0s seus resultados. A
maneira como as coloca pode tomar a sessac num processo de
aprendizagem para quem a dirige e para a equipa de melhona. O que diz,
onde o diz e como © diz sdo factores criticos para o0 sucesso do
acompanhamento.

Nesta actividade vai elaborar um guestionario standard para as suas sessoes
de acompanhamento das equipas de melhona do processo.

Instrugoes Passo 1. Pense em
« Que tipo de aprendizagem espera que a equipa consiga
« Que tipos de informagao gostaria de obter da equipa

« Que tipos de perguntas gostaria que o seu superior hierarguico
lhe colocasse quando o acompanha

« Que tipo de ambiente gostaria de criar nas sessoes de
acompanhamento

Passo 2. No espaco abaixo, elabore um curto questionario, passivel de ser
usado pela maioria das suas equipas de melhoria de processos.
Este questionario serd o ponto de partida para qualguer sessac de
acompanhamento

Questoes de acompanhamento standard
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Ferramenta

O gque e

Para que serve

Como utilizar

Exemplo

Esquema de pontos criticos

Uma maneira de estabelecer pontos de controlo para acompanhamento
regular do trabalho e dos resultados de uma eguipa.

« Definir o tempo de duragao de que uma equipa dispOe para terminar o seu
projecto de melhona

« Programar o tempo necessario para acompanhar uma eguipa € apoiar o
seu esforgo

- |dentificar correcgoes de trajectoria a introduzir no decurso de um projecto
de melhona

. Registar e coordenar os esforcos de varias equipas de melhoria

Passo 1. Com a equipa, estime a data de fim do projecto de melhoria (em
media, uma eguipa necessita de 6 meses a um ano para terminar
um projecto).

Passo 2. Decida os intervalos entre os passos fundamentais no decurso do
projecto.

Passo 3. Discuta com a equipa 0 gue e que espera conseguir até cada ponto
de controlo, chegando a acordo sobre 0s outputs a obter nessa

altura

Passo 4. Crie um esguema com esses pontos para documentar ©
planeamento e os resultados de cada passo do projecto.

Um departamento de seguranga social criou trés eguipas de melhoria para
racionalizar os processos e reduzir custos. Os processos para que 0 Servigo
esta orientado sao:

« Fomecer cuidados de saude aos idosos
» Contratar servigos de suporte a fornecedores locais
» Fornecer informagdes aos servigos locais

O departamento decidiu gue a equipa dos servigos de informagac so
comecaria o seu trabalho apos as outras duas terem analisado os respectivos
processos, de modo a poder utilizar a informagao gerada pelas outras duas
equipas para ajudar a redesennar 0 seuU proprio processo.
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No diagrama seguinte mostra-se o esquema de pontos criticos que o
departamento criou para estas trés equipas.

Esquema de
pontos criticos

|
| Mes | Mes 2 Més 3 Mzs 3 Meés 5 Mes o
!
} |
‘ Acompanh 10 \companhamento Analisarc
= - & A nhamen com am
cquipa gz Larkr | A : - a S ID A Implementar validar os
Nery < | g | Rapess a5 solucoes resuitadaos
| EMIgos Dados | Propostas
| d= Sauds Lucias
| a2 daulc
i adz Analisar ¢
| Equipa az 1 T Acompanhamento [ Acompanhamento K—‘\ nl'd'
| < i T rmpiementar s
| demigos as e Analisar (| Solucoes {24 gl vahigar os
| . as solugoces resultados
duporns “ Dados Propostas
| mictass

Analisar ¢

- Azompanhamento } I—.-\ccm annamento \ /——\

Imicie | e, || S:lu'fxs implemeniar validar os
i . N as solugoes resuladas
| Informacio Dados Propostas

miciass
|
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Ferramenta Plano da avaliacao

O que & Uma metodologia para pontuagao do desempenho da equipa, em termos de
processo e de resultados.

Para que serve » Fomnecer uma base de discussao acerca do porgué de uma equipa estar
com um desempenho melhor ou piar

« Decidir a que equipas devera ser atribuido um reconhecimento cu uma
recompensa especial

Como utilizar Passo 1. Desenvolva um modelo gue inclua todas as fases e outputs de
melhoria dos processos que a equipa deve estar a seguir.

Passo 2. Decida quem deve fazer a pontuagdaoe. Uma abordagem util € pedir
a equipa de acompanhamento e & equipa do projectc para
atribuirem separadamente as suas pontuactes e depois fazer a
media.

Passo 3. Use uma escala de 1 a 5 para atribuir as pontuagdes (onde 1 =
Inadequado e 5 = excelente).

A avaliagao das fases (processo) deve ser baseada em
» Nivel de participagao dos membros adequados da equipa
+ (Grau de consideragao dos assuntos relevantes

- Se a equipa efectua analises desnecessarias ou fica encalhada

A avaliagao dos outputs deve ser baseada em
« Qualidade dos outputs

» Utilidade dos outputs para as outras fases ou passos

Passo 4. Cada grupo de pontuacgac deve calcular os seus totais. Se existe
mais do que um grupo a efectuar pontuacgoes calcule a media.

Calcule
< A media para cada fase concluida (pontuagac da fase)

_* A media para todos os resultados atingidos (pontuagao dos
outputs).

Passo 5. Aplique pesos as medias (com as pontuacgdes das fases a valerem
70% e as pontuagdes dos resultados a valerem 30%), chegando
assim ao total final ponderado.
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Exemplo

Este sistema de ponderagac realga o processo em relagao aos
resultados, pois as equipas geraimente tém maior controjo sobre o
processo do que sobre os resultados.

A Burley Software Products criou uma eguipa para trabalhar sobre o seu
processo de facturagdo. Foi utilizado o plano da avaliacao com a equipa
numa sessac que teve lugar quando a equipa ja tinha completado a maior
parte das fases e passos da metodologia de melhoria do processo.

A equipa de acompanhamento da gestao pontuou o trabalho de cada fase ja
concluida e os resuftados, de acordo com a escala abaixo. A equipa de
melhoria do processo tambem pontucu o Seu proprio trabalho, usando a
mesma escala.

1 = Inadequado
2 = Razoavel

3 =Bom

4 = Excelente

5 = Extraordinario

Na tabela seguinte s3o apresentados os valores das medias obtidas bem
como os totais ponderados.

Equipa de Equipa de melhoria Totais
acompanhamento do processo combinados
Pontuacao das
fases 3.8 3.2 . 3,5
(processo) |
Pontuagao dos
outputs 4.6 4.6 46

Pontuagao final
(70% processo, 4.0 3,6 3,8
30% resultados)

O resultado final da equipa de acompanhamento foi calculado multiplicando a
pontuacdo das fases (3.8) por 70% e a pontuagac dos resultados (4,6) por
30%, para uma pontuagao total de 4.0. O valor final da equipa de melhona
(3,6) foi obtido da mesma maneira.
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Folha de Desenvolvimento de procedimentos de
trabalho acompanhamento
Instrucoes Escreva na tabela abaixo os procedimentos de acompanhamento que pensa

usar na sua equipa de melhoria de processo.

Que equipas serdo acompanhadas?

Quem fara o acompanhamento?

Que perguntas vai fazer?

Que pontos criticos vai estabe!ecer e onde terao lugar as sessoes de

acompanhamento?

Que procedimentos de avaliagado (se existirem) vai utilizar?

tam L el Sl - S, - o= " mamepe™ ;e @ b ®

Que procedlmentos de reconhemmento ou' 'recompensa (se exlst:reni)
ser3o ligados ao acompanhamento?
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Passo Tres

Sustentar a miciativa

] Cnar uma “leaming
t‘—f organisation’”
|— Desenvolver

— procedimentos de

{ acompanhamento

‘g Gerir 0 SuCEsso

Plano para promover
| a aprendizagem

U

organizacional

]

Plano para o

'\

acompanhamento
dos projectos

Plano para genr o

q

SUCTsstt

e

Gerir o sucesso

Vocé deve esperar obter sucesso € estar preparado para o gerir. O sucesso
na melhoria dos processos significa mudanga para a organizagao e para as
pessoas que nela trabalham. A mudanga evoca um sem numero de
percepcoes e de reacgbes. As reaccoes das pessoas a mudanca podem ser
focados e Uteis ou apenas a expressac do seu medo. Em ambos os caso €
necessario gerir estas reacgoes.

A roda de impacto ajuda-o a prever onde e que poderdo existir problemas
significativos e resisténcia. Pode entdao planear como ultrapassar estes
obstaculos ou lidar com eles, utilizando-0s de 'uma forma produtiva.

A checklist de resolugdo de problemas & exactamente o0 que esta descrito no

seu nome. Ela oferece solugdes para alguns dos problemas mais comuns
gue surgem guando planeia e implementa a mudanga.

ODi
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Ferramenta Roda de impacto

O que e Uma maneira de identificar os efeitos que a mudanca provoca em toda a
organizagao.
Para gue serve » Visualizar o impacto da mudancga de um processo antes desta ocorrer

» Planear como gerir a mudanga numa organizagao

Como utilizar Passo 1. Identifique a mudanca proposta e escreva-a no centro de um
flipchart.

Passo 2. Faga um brainstorm acerca dos efeitos principais que essa mudanca
podera trazer, ligando-0s a mudanga atraves de uma linha simples.

Passo 3. Analise os efeitos principais e determine se ha alguns efeitos
secundarios previsiveis. Ligue estes efeitos secundarios aos efeitos
principais atraves de linhas duplas.

Passo 4. Agora analise os efeitos secundarios e determine se existem alguns
efeitos de terceira ordem. Ligue estes efeitos de terceira ordem aos
efeitos secundanos atraves de linhas tnplas.

Passo 5. Determine as acgdes que a sua equipa deve executar para garantir
uma implementacac com sucesso da mudanga proposta.
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Exemplo : ‘ , : A
P Uma equipa de melhona de processo fol nomeada para analisar o processo

de facturacao de uma grande empresa de servicos. A equipa decidiu
redesenhar o processo global; mas primeirc, 0s seus membros crnaram uma
roda de impacto para visualizar os efeitos da mudanga a implementar.

Desenvolver
novos
procedimentos

Mudar as

relagdes
funcionais

Aumentar o
orcamento de
formagio

Especializar

RH para

assessona

Redesenhar o
prucewse de
facturagio

Maior

Planear o uso
de mais pessoal
em oulras arcas

envolvimento
dos

supervisores na
formagao

Criar novo
software

A equipa apercebeu-se gue as mudangas em perspectiva implicavam uma
maior formacao dos supervisores, bem como alteracoes nas relagoes e
estruturas funcionais. Os membros da equipa decidiram realizar as seguintes
acgoes:

. Marcar uma reuniao de executivos, fora do local de trabalho, para analisar
a estrutura organizacional.

« Informar o departamento de Recursos Humanos do seu papel abrangente
na actividade de redistribuicao do pessoal.

« Dar formacao de formadores aos supervisores.
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Ferramenta Checklist de resolugao de problemas

O quee Um guia para diagndstico de resolugao dos problemas que as equipas de
melhoria de processo geralmente tém gue enfrentar.

Para que serve - |dentificar os obstaculos mais comuns a evolucao do trabalho de uma
equipa

» Estudar como fornecer a equipa apoio adicional

Como utilizar Passo 1. Analise o estado actual do projecto.

Passo 2. Se existirem problemas sérios, use a checklist para diagnosticar as
causas.

Passo 3. Decida as acgoes a tomar para melhorar a situacao.

Uma equipa tinha estado a trabalhar ha vanas semanas no processo de
publicagao da newsletter de um departamento. Quando a ideia de editar uma
newsletter surgiu, muitas pessoas ficaram entusiasmadas, tendo a equipa
iniciado o seu trabalho com grande entusiasmo. Mas apoés algumas semanas
de trabalho ainda nao tinham qualguer resultado. O facilitador da equipa
sugeriu que os membros da equipa vissem a checklist de resolugao de
problemas, vendo se alguma das perguntas poderia sugerir o que estava mal.

Exemplo

Os membros da equipa leram as perguntas elaboradas para uma equipa que
tinha perdido o andamento. Aperceberam-se de imediato gque um dos seus
problemas era a fafta de objectivos claros. Alguns dos membros da eguipa
encaravam a newsletter de um ponto de vista puramente de gestao. Outros
encaravam-na como um forum para aprendizagem acerca das actividades
dos empregados e troca de experiéncias pessoals. Qutros ainda tinham
objectivos mais pessoais para a newsletter, estando pouco interessados nos
assuntos de ambito mais global envolvidos nesta problematica.

Apos alguma discussao, os membros da equipa decidiram que seria possivel
realizar uma newsletter que incluisse a maior parte do que quer a gestao quer
os empregados gueriam que fosse. Definiram linhas de orientagao simples,
mas claras, acerca do gue iriam ou nao incluir. Foi tambem pedido a todos os
membros da equipa que se comprometessem firmemente com os esforgos da
equipa. Nesta altura um dos membros pediu para se retirar da equipa; foi
substituido por uma outra pessoa com experiéncia na publicagaoc de
newsletters.
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Checklist de resolugao de problemas

Pergunte a gestio e aos membros da

equipa ...

Iz conseguem atingir os resultados - L . o
nag g2 Segue giro Uik « Os objectivos de melhoria saoc demasiado
ambiciosos”?
» O esforgo esta correctamente focado?

« Os objectivos de melhoria estao perfeitamente
; compreendidos?

« Quais sao os obstaculos?

Os resultados estao a ser atingidos, mas nao
se esta a seguir a2 metodologia de melhoria de
processas

» A equipa tem formacao na metodologia de
melhoria de processos”?

« O nivel a que o projecto foi escolhido sera
demasiado baixo?

» Houve suficiente abrangéncia?

2, equipa perdeu o andamento . - N
A B | « Os obstaculos sao de natureza organizacional?

« Temos os membros carrectos na equipa?
« A equipa ja efectuou uma auto avaliagao?
| « A equipa dispOe do apoio adequado?

« A atitude da equipa € a adequada?

e A equipa estabeleceu objectivos claros?

« Sera que as questdes encobertas estao a evitar
o funcionamento correcto da equipa?

A equipa esta a trabalhar 1solada " - . ;
7 equip « Os objectivos da equipa estao em sintonia com

os objectivos da organizagao?

e A equipa foi informada acerca das fronteiras e
\ do ambito de outros esforgos em curso?

» Sera que a equipa necessita de ser mais trans-
funcional?

88 Liderar a melhoria dos processos (,'j'



Folha de Gestao do sucesso
trabalho

Instrugoes Use a tabela abaixo para listar os problemas que podera ter que enfrentar ao
planear e implementar mudangas em processos de grande importancia. Liste
as acgbes que pode empreender para evitar os problemas.

Problemas possiveis O que fazer para evitar os problemas
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Folha de Fase Trés - Sustentar a iniciativa
Outputs

Instrugoes Use esta folha para resumir o trabalho realizado na fase 3.

TR T S TR R

Criar uma “learning
organisation”

Desenvolver procedimentos
| de acompanhamento
—_—

Resultados
Plano para promover a aprendizagem organizacional

Plano para o acompannamento dos projectos

Plano para gerir 0 SUcesso

g0 Liderar a melhoria dos processos (,'j’



