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“Medir é entender; entender é adquirir conhecimento;
adquirir conhecimento é ter poder.
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€ nossa capacidade de observar; medir; analisar

e usar essa informacao para realizar mudancgas”’.

(H. James Harrington).
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RESUMO

ZUZA, Marilda Sena Pereira. “Melhoria do Processo de Atendimento ao Cliente:
Um Estudo de Caso”. 2003. 127p. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de
Producédo) — Programa de Pés Graduagdo em Engenharia de Produgédo, UFSC.
Floriandpolis.

Com o objetivo de conhecer, descrever e avaliar o processo de atendimento as
correspondéncias encaminhadas a empresa pesquisada, este estudo teve o
proposito de apresentar um novo modelo de atendimento ao cliente e foi
desenvolvido com base na analise de dados obtidos por meio de questionarios
aplicados via correspondéncia eletrénica aos funcionarios da empresa, de nivel
administrativo. A partir dos resultados foi possivel identificar os fatores criticos do
processo em questdo e determinar as estratégias de aprimoramento para o
atendimento das necessidades formais dos clientes. Este estudo destacou, em
especial, a formacgéo de grupos de trabalho “Donos do Processo, cuja estrutura tem
como objetivo a orientagdo, a execugdo e 0 acompanhamento do processo em
questdo. Ele evidencia ainda a automacgao da ferramenta de registro, tornando-a
mais interativa, controladora e dinamica, e caracteriza o envolvimento e o apoio de
todos os niveis hierarquicos da organizagdo, desde a concepg¢ao do projeto, até a
sua efetiva implementacédo. A fundamentacao tedrica centrou-se no gerenciamento
de processos, nos conceitos de atendimento ao cliente, na gestdo da qualidade e na
cultura do comprometimento humano. Com base nos conhecimentos adquiridos € na
proposta pela qual fundamenta-se esta pesquisa, buscou-se, por ultimo, a
constatagdo dos conceitos abordados, que resultou na compreensdo do modelo
adotado. Ressalta ainda as influéncias internas e governamentais, estabelecendo
acdes para a busca do comprometimento dos integrantes da organizacéo, visando o
alcance e manutengdo das metas estabelecidas. Esta pesquisa aborda
fundamentalmente a importancia da aplicagdo da metodologia de gerenciamento de
processos como modelo para a gestao dos resultados de performance e de melhoria
do processo de atendimento ao cliente.

Palavras-chaves: 1. Atendimento ao Cliente; 2. Gerenciamento de Processo; 3. Automacgao;
4. Comprometimento; 5. Indicadores da Qualidade.
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ABSTRACT

ZUZA, Marilda Sena Pereira. “Improvement of the Process of Attendance to the
Customer: a Case Study.” 2003. 127p. Presentation (Master’s Degree in Production
Engineering) Post Graduate Program in Production Engineering, UFSC,
Florianopolis.

Aiming to know, to describe and to evaluate the process of service to the
correspondences directed to the researched company, this study had the goal to
present a new model of service to the customer and was developed based on the
analysis of data achieved through questionnaires applied by eletronic
correspondence to the employees of the company. From the results it was possible
to identify the critical factors of the process in question, and to determine the
Strategies of improvement for the service of the formal necessities of the customers.
These study outstands in special, the formation of work groups “Owners of the
Process”, whose structure has as objective the leading, accomplishment and the
follow up of the process in question. The study still outstands the automation of the
‘registering tool”, making it more interactive, controller and dynamics, evolvement
and the support of all the hierarchic levels of the organization, the conception of the
project, until its effective implementation. The theoretical presupposing was based in
the management of processes, in the concepts of service to the customer, in the
management of the quality, and the culture of the human commitment. Based on the
knowledge achieved and in the proposal for which this research is based, it was
aimed finally, the confirmation of the approached concepts, that resulted in the
understanding of the adopted model. It still out stands the internal and governmental
influences, establishing actions for the search of the commitment of the members of
the organization, aiming at the reach and maintenance of the established goals. This
research basically approaches the importance of the use of the methodology of
management of process as a model for the management of the results of
performance and improvement of the process of service to the customer.

Key Words: 1. Service to the Customer; 2. Management of Process; 3. Automation;
4.Commitment; 5. Pointers of the Quality.



Figura 01:
Figura 02:

Figura 03:

Figura 04:
Figura 05:
Figura 06:
Figura 07:
Figura 08:
Figura 09:
Figura 10:
Figura 11:
Figura 12:
Figura 13:
Figura 14:
Figura 15:

Figura 16:
Figura 17:
Figura 18:
Figura 19:

Figura 20:
Figura 21:
Figura 22:
Figura 23:
Figura 24:
Figura 25:
Figura 26:
Figura 27:
Figura 28:
Figura 29:
Figura 30:

LISTA DE FIGURAS

Diagrama com elementos basicos do processo ................

As cinco fases do APE — Aperfeicoamento Processos

EMPresariaisS ......ooooeviiiiiieee e
Processo do sistema — modelo horizontal ........................
Organograma tradicional de empresas “por departamento”
Visao funcional da organizacao  ...........cccoeviiiiieiniinnnnn.
Fluxo horizontal de trabalho versus organizagao vertical ...
Visao sistémica ou horizontal ...
Enfoque na organizagéo e enfoque no processo ...............
Nivel organizacional ou estratégico

Nivel de ProCeSSOS  couiiiiiiii i
Nivel operacional .........cccooiiiiiiiiiii
Representacgao grafica do mapa geral de processos ..........
As trés categorias de processos empresariais ...................
Orientacdo dos processos em funcao dos clientes ...........

Hierarquia dos processos vinculada aos clientes de cada

NIVEl s
Hierarquia do ProCeSSO  ...cvviviiiiiiiiiii e,
Etapas da metodologia e resultados esperados  ............

Mapa de processo: ferramenta de busca da exceléncia ....

Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em
0] (o To7=T-1<To LT
PDCA — Método de gerenciamento de processos ............
Como atuar gerencialmente utilizando o PDCA ..............eeee....
Relacionamento entre metas, clientes, produtos e processos.
Conceito de problema ...
Utilizacdo do modelo WV para resolucao de problemas ......
Trés tipos de resolucdo de problemas ..........ccccceeeeeeeiviinnnnnn.n.
A cultura em uma organizagao  .........cccccceeeiiiiiieieine e
Quatro fatores que moldam o comportamento administrativo ..
Padrdo comum no surgimento de culturas corporativas ..........
Hierarquia das necessidades de Maslow

Modelo para a obtencdo de melhoria

viii

32
32

34
35
35
36
37
38
39
40
40
41
43
44
45

46
47
52
61

62
63
64
66
67
68
71
72
72
75
82



Figura 31:
Figura 32:
Figura 33:

Figura 34:

Figura 35:
Figura 36:
Figura 37:
Figura 38:
Figura 39:
Figura 40:
Figura 41:
Figura 42:
Figura 43:
Figura 44:
Figura 45:
Figura 46:
Figura 47:
Figura 48:
Figura 49:
Figura 50:
Figura 51:
Figura 52:
Figura 53:

Area de atuagdo da CTBC
CTBC e numeros

Estimativa mensal de correspondéncias externas recebidas
[oTo] g =To o] o = USRS

Estimativa mensal dos motivos de correspondéncias externas
recebidas

Percentual das caracteristicas dos motivos

Tela inicial para protocolo da correspondéncia

Opcoes de consulta da correspondéncia  ......cccoeeeeeeennenn.
Protocolo da correspondéncia 1 ..o
Protocolo da correspondéncia 2 ...........cccceeeeevviiiiieeeeeeiiieeeeeees
Carta-padrao por assUNTO .........uiiiiiee e
Carta-resposta 1

Carta-resposta 2

Tempo médio por tarefa: do protocolo a resposta

Custo médio unitario de resposta por tipo
Construindo o modelo do processo de producgao “servigos” ...
Distribuicdo da hierarquia do processo estudado

Itens de controle e verificacéo

Fluxo das correspondéncias externas recebidas

Consulta por periodo/CR/tipo e area

Parametrizagao do assunto
Meio de resposta — carta/ e-mail ou telefone
Resultados indicador Anatel/2000 — CTBC telefonia fixa .........
Resultados indicador Anatel/2000 — CTBC telefonia celular ....

X

89
91
97

98

99
101
102
103
104
105
106
106
108
109
110
111
112
113
114
115
115
117
117



ABREVIATURAS E SIGLAS

ABNT — Associagao Brasileira Normas Técnicas

ADSL - Assymmetric Digital Subscriber Line

ANATEL — Agéncia Nacional de Telecomunicagbes

APE — Aperfeigoamento dos Processos Empresariais

BVQI — Bureau Veritas Quality International

CR — Centro de Resultados

CRC - Coordenacao de Relacionamento com o Cliente
CSP — Cddigo Selegao de Pessoal

CTBC — Companhia de Telecomunicagdes do Brasil Central
GP — Gerenciamento de Processos

GQT - Gerenciamento da Qualidade Total

ISO - International Organization for Standardization

KPI — Key Performance Indicatior (Fatores Chave de Sucesso)
NBR ISO — Normas Técnicas Brasileiras International Standard Organization
NPC — Nucleo de Percepcéao do Cliente

NRC - Nucleo de Resposta ao Cliente

PDCA — Plan Do Check Action

PGMQ - Plano Geral de Metas da Qualidade

RAE — Revista de Administracdo de Empresas

RM — Regional de Mercado

RM FAC — Regional de Mercado de Franca

RM IUB — Regional de Mercado de ltumbiara

RM PMS — Regional de Mercado de Patos de Minas

RM ULA — Regional de Mercado de Uberlandia

RM URA — Regional de Mercado de Uberaba

STFC — Servico Telefénico Fixo Comutado

TI — Tecnologia da Informagé&o

TQC - Total Quality Control



X1

SUMARIO
RS UMD . e Vi
A S rACT. ..o Vii
Lista de Figuras. ... viii

Lista de Abreviaturas € Siglas ........ccooiiiiiiiiii X

S TU 2 = o TP Xi
L0 o 1 1 TSP 14
(1N 30 00T 03X o 10T 14
R N o S S = N 7Y o7 Yo TSR 14
L 1= SR 14
1.3 DEFINIGAO DO PROBLEMA.......oitiiiittiteiittetesasteteeaneeeaesaseseaesansaeeesansseeesassaeeeaansaeaeeansseeesansseeesannses 17
1.4 JUSTIFICATIVA E IMPORTANCIA DO TRABALHO ....cceittiiieitiieeessiieeeeeaieeeessneseeeesnseeeesnneeessnnneeeesannneens 19
(RO =N Y0 N ] =1 RS 20
1.5.1 Objetivos ESPECITICOS ......eiiiiiiiie e e 20
1.6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ......uuuteiiiiieeeiaaiunteeeeeeaeessaanseeaeesaaessasannssseeeeesssasassssssreeesssanannssens 21
1.6.1 Caracteristicas da PeSqUISA.........ccueeeiiiiiie e 21
1.6.2 Desenvolvimento da PeSqUISE ...........eeiiiiiiiiiiiie e e e 23
1.6.3 Limitagdes da Pesquisa.............ccooeeeiiii i 24
1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO .....ettiiittieiesiittieesatteteeaiteeeessseeeesaseeeeeaannteeesannteeeeanseeeeeansseeeeanneeeesanneeas 25
CAPITULO Il .uceeeeceeereceseresasesessssessasssesssesessssessasssesssssssassssssssssessssssessssssessssssssssssssasssesssnessssssassnesanses 27
REVISAO DA LITERATURA ......cootiectrtrrecrteas e sesssas e e ssssssssssssssssssssssssssssssssenssssssssnssssssssssssssnssnsens 27
2.1 ABORDAGEM GERAL DA AREA DE TRABALHO ......cuvveeeieeeeeeeeeeeee e ee e en e en e eneaeeeenenaees 27
2.2 INTRODUGAO AO GERENCIAMENTO DE PROCESSOS ......vviiiiiiiieeeiiiieeeesitieeeesiteeeessnteeeessntaeeessnaeeaeans 28
Y7 B Ol @7 o] g Tor=Y ) (o le [Tl o o o= o J S 28
2.2.2 As Cinco Fases do APE - Aperfeicoamento dos Processos Empresariais......................... 32
2.2.3 Visualizando a Empresa CoOmoO SiStEMAS .........c.ccooiiiiiiiiiiiiee et 34
2.2.3.1 Vis&o funcional da OrganiZaGa0 ..........ceeiiuueieeiiiiieeiiie e ee e et e e e e e e stee e e s e e s enee e e e anneeeeeeeeeennes 35
2.2.3.2 Visao processual da OrganiZAGa0 .......cueueueieieiiiiieieieieeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereerereereerererreaaaaes 36
2.2.4 Os niveis de Gerenciamento da EMPresa ... 39
2.2.5 TIPOS € PrOCESSOS ....uuvutitiiirititit e e e e e e e e e e e e e e e e aeanae e e e snnnan 40
2.2.6 Hierarquia dO PrOCESSO ......uuuuuueiiii e 44
2.2.7 As Etapas do Gerenciamento de ProCeSSOS.........cccccuviiiiiieeei it 46

2.2.8 O Desenvolvimento de um Sistema de Informages ...........cooccciviiieieeiiciiciieeee e 48



Xii

2.2.9 Definindo 0 DONO dO PrOCESSO .....ueiiieeeeeiiieiee et e e e e e 48

2.3 O MAPEAMENTO DO PROCESSO E A MELHORIA CONTINUA .....eiiiiitiieeeiiieeeesiteeeeeeneeeeessneeeeessneeeeaens 51
2.4 AS MEDICOES DO PROCESSO ...couvuuuiiiiiiiieeiiee e e et eeetee e e e e e et e et s e e eaesee st s eseaeseeaaaaseeeseeesasaaaeaaees 55
2.4.1 Por QUE Fazer MEAIGOEST.......oeeeiiieeee ittt ettt e et e e et e s e nte e e e e nbee e e e nees 55
2.4.1.1 MedigBES A€ EFICACIA ......uuiiiiiii ittt e e e e e e e et e e e e raaaaaeaan 56

2.4.1.2 Medighes de EfiCIENCIA ........eiiiiiiii i 57

2.4.1.3 Medigbes de adaptabilidade ............ccueiiiiiiiiii s 58

2.4.2 A Medicao dos Processos Integrados aos Objetivos Estratégicos.........cccocvveeeeeiiccnvvennnnn. 59

2.5 O GERENCIAMENTO DE PROCESSOS E A NORMA ISO 9000:2000.........c.0evieeiiiieeecciieieeesiieeeeeeireeee e 60
2.5.1 A abordagem de Processo no Sistema de Gestado da Qualidade...........cccccceveveeiiiiinnnnen. 60
2.5.2 Conceitos da QUalIdade ... 65
2.5.3 Analise de Processo, Métodos e Ferramentas de Controle da Qualidade ......................... 66

2.6 A INFLUENCIA DO COMPORTAMENTO HUMANO PARA A MELHORIA DOS RESULTADOS.........ccceviuveeeenns 70
2.6.1 A Cultura Organizacional e o Comprometimento HUMano ..........cccccceeeeeciiiiieeee e, 70
2.6.2 AMOLIVaGAO0 € @ LIAEIaNGA .........uviiiiieeei ittt e e e e e e e et r e e e e e e s nnraeas 75

2.7 CONSIDERAGOES GERAIS .....oiiiiiiieie e ittt e ettt e e e eatee e e e stseeeesaaeeeesaasaeeeaassseeesansseeasanssseasansseeeeansnaeeean 78
CAPITULO Il .eveeeeeecereueeeusesessessesesseass s e s e s s s sss s sse s s ses bt s 81
METODOLOGIA PROPOSTA ......cooiiicetiiricnrrssssssse e sssssssessssss e sssssss e s sssssssssasssssesasssssenssssnsenssssnsenssssnnenas 81
B Tt I [N 1 =T ] 18 [0V PRSPPIt 81
3.2 MODELO PARA A MELHORIA DO PROCESSO DE ATENDIMENTO AO CLIENTE......ccviiiiiiieeeiieiieeesniieeeeenns 81
3.3 DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA AO ESTUDO DE CASO ..ceeiiviieeeiiiiee e eiieee e esiieee e snteee e e sneeee e 84
CAPITULO IV ..coeeeeeeereaeeeuseesscasasessesss s e st e s s s e s s s s AR E et E e E b s b e 88
ESTUDO DE CASO ......ooiiiicierirenrerrasssnressssssresssssssesssssssesssssnsessasssssesasssnsesssssnsesssssnnessssssneessssssessssnnnenas 88
o B 1N o] 0107 Yo TSSO PRSPPI 88
4.2 PERFILDA CTBC .ottt ettt ettt e e et e e e et e e e e e b b e e e e saa e e e e eeaaaeeesansseeessnsseeasansneas 88
4.2.1 ProjetOs PIONEITOS. ....cccoiuiiie ittt bbb 89
4.2.2 CTBC €M NUMEIOS ....eiieiieee e ettt e e e e e et ettt e e e e e e e e e eeeeeeaaeaa e s neneneeaaaeeeaansnsneeeaaaaeaanes 90

4.3 CARACTERIZAGCAO DO ESTUDO DE CASO ... 91
4.4 APLICAGAO DA METODOLOGIA AO CASO ...eeiiiuiiiieeiiiiieeseitieeesatteeesstteeeesnseeeesseeeeesansseeesansseeesanseeas 93
4.4.1 FASE | - Organizando para 0 Aperfeicoamento...........cccvvveeeiee i 93
4.4.2 FASE Il — ENtendendO 0 ProCESS0........cuuiiiiiiiiee ettt 95
4.4.2.1 A criagédo da area de customer care — a centralizagdo do processo .........cccccceveeeeerennnns 96
4.4.2.2 Diagnostico da situagéo atual —fatos @ dados..............ccooiiiiiiii 96
4.4.2.3 A Formacao da equipe gestora — donos dO ProCESSO0......cuueeeriiiiiuiiiiieiaaeeaaaiieieeeaaaeeeannes 99
4.4.2.4 A busca do comprometimento organizacional ................cooiieiiiiiiiiieeie e 100
4.4.3 FASE 11l — Aperfeicoand0 0 PrOCESSO ........ccccuuiiiiiieeeeeeeceeeee ettt 100
4.4.3.1 Apresentac@o € analise de dadOsS ..........ccccuiiiiiiiii i 107
4.4.3.2 Definindo as fronteiras do processo — inputs € OULPULS .........cccvviiiieeieeiiiiciiiiieeee e 109

4.4.3.3 Desenhando a distribuicdo da hierarquia do proCesso .........ccccovveeeeiiiiieii e 110



Xiii

4.4.3.4 ltens de controle e verificCagio dO PrOCESSO ....oiiiiiiiiiiiiieiiie e e e e 112
4.4.3.5 O fluxograma dO MACTOPIOCESSO .......cuuereeeiurerreeiitreeeesateeeeesasereeesaeeeeessnseeeessasseeessnseeesans 112
4.4.4 FASE IV — MediG80 € CONIrOI........uuiiiiiiiee ettt e e e e e e 114
4.4.5 FASE V — Aperfeicoamento COoNtiNUO ............uuviiiiiiiiiiieeeee et 116

4.5 EVIDENCIANDO 0S RESULTADOS OBTIDOS — ANTES E DEPOIS....ccciiiiiieieieee et 117
4.6 CONSIDERAGOES DO CAPITULO. ... .uiiieeiitiieeeeteie e e stiee e e ettt e e e e eate e e e s sabeeaesanbaeaeesnbaeaesansaeeesasreeesennreas 118

Lo o 1 1 PP 120
CONCLUSOES E RECOMENDAGOES.........ccoiiiirrneeenrseesese e sesssssesessssssssssssssessssssssassssssssnssnns 120
5.1 CONCLUSOES FINAIS ....eeiiiitiiiteieiititeeetttee e sttt e e sttt e e sttt e e s sseeeesansbeeeeansbaeaeennsaeeeeanseeeeeannseeeeannsens 120
5.1.1 Resultados para @ OrganiZaGa0 ..........c.ueeeeiiuiiieeiiiieeeesiieeeesteeeeesieeeessseeeeessnteeeeesneeeaeennnes 121
5.1.2 Resultados ComportameENntais ..........ooieeiiiiiiiiiiiiiee e e e e e e e e e e e e 122

5.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTURODS .....cevtitieieeeeeeee ettt e e nvaae e 123

BIBLIOGRAFIA........cee et a s e e e s ae s a b s s 125



CAPITULO |

INTRODUGCAO

1.1 Apresentagao

Neste capitulo, apresenta-se uma introdugdo ao tema proposto, o problema de
pesquisa, bem como a justificativa e a importancia do trabalho. Descreve-se
também, seus objetivos e o0s argumentos que o justificam, assim como os
procedimentos metodologicos, as classificagdes, o desenvolvimento e as limitagdes

desta pesquisa.

1.2 Tema

A cultura de uma organizagdo faz parte do equilibrio entre os processos
administrativos existentes e seus componentes humanos. A implantagcao de qualquer
processo, bem como o alcance dos resultados esperados, podem influenciar na
aceitacao por parte dos associados, 0 que permite uma equivaléncia entre a cultura
e 0 gerenciamento dos processos existentes. Ambos estdo intimamente ligados,
exercendo impacto nos resultados internos e externos.

Conforme Penha (1993, p.33), “nos novos tempos, a relagdo de emprego deve
mudar para relagdo de parceria. Em vez de empregado, tem-se um associado”.
Embora, acrescenta o autor, ele ndo invista capital na atividade, ele investe sua
inteligéncia e seu comprometimento para que todos ganhem.

Para Schneider (1996, p.35),

A cultura estabelece praticas de administragdo. Fixa como uma
organizagao planeja seu trabalho, organiza e coordena suas
atividades, administra a performance e obtém os resultados que
considera importantes.

Neste contexto, € que se pretende, através de um Estudo de Caso, mostrar as
variaveis do processo de melhoria de atendimento ao cliente e suas interferéncias.
Espera-se, com este estudo, evidenciar como o comprometimento dos

integrantes de uma organizagéo pode colaborar para o alcance das metas definidas.
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Para isso, € importante a compreensdo exata dos objetivos a serem alcancados,
bem como a identificacdo das necessidades reais de mudancas.

Aliada a gestdo dos processos esta a formagéo da cultura organizacional, que,
de acordo com Kotter e Heskett (1994, p.4), no nivel mais profundo e menos visivel,
‘refere-se a valores que sao compartilhados pelas pessoas em um grupo e que
tendem a persistir com o tempo, mesmo quando mudam os membros do grupo”. E
no nivel mais visivel, ela representa os padrbes de comportamento ou o estilo de
uma organizagao que os empregados, de forma automatica, incentivam os colegas a
sequir.

A cultura disseminada na empresa, referente ao atendimento as solicitagdes
“‘expressas” pelos clientes, pode garantir os melhores resultados que, ao longo do
tempo, permanecem impulsionados pelos padrées de comportamento impostos por
uma “equipe gestora”, criada para monitorar os casos entrantes, compartilhando
valores e ensinamentos adquiridos.

Conforme Kotter e Heskett (1994, p.4),

Cada nivel de cultura tem uma tendéncia natural a influenciar o outro.
Isto talvez seja mais 6bvio em termos de valores compartilhados, os
quais influenciam o comportamento do grupo — a dedicacdo aos
clientes, por exemplo, influenciando a rapidez com que os individuos
tendem a responder as suas reclamacgdes. Mas a relacédo de causa e
efeito também flui na direcdo oposta — comportamento e praticas
influenciam valores. Quando funcionarios que nunca tiveram contato
com o mercado comegcam a interagir com os clientes, seus
problemas e necessidades, € comum comegarem a dar maior valor
aos interesses dos clientes.

Para a Melhoria do Processo de Atendimento ao Cliente é importante entender e
aplicar os conceitos das quatro etapas do Gerenciamento de Processos - GP. De
acordo com Rados (2000), a etapa inicial € a busca pela uniformizagdo dos
conceitos, a formagdo de equipes de trabalho, e todas as demais acdes de
preparagao para a efetiva adogao da metodologia.

Aquelas empresas nas quais ja existe a cultura de formagado de grupos de
trabalho, ou que ja adotam programas de qualidade ou melhoria empresarial, terdo o
tempo necessario para esta fase inicial reduzido. As etapas 2 e 3 caracterizam-se
pela definicdo e analise do processo, sendo a garantia de melhoria do processo a 42
e ultima etapa. A ultima etapa nao significa o fim do GP, pois sendo uma ferramenta

de melhoria continua, € importante que o processo seja analisado continuamente,
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através de um conjunto de indicadores ou medidas de desempenho, que sejam
auto-adaptaveis a mudancga continua das necessidades dos clientes.

Em todas as etapas € necessario o trabalho em equipe e o uso de técnicas para
as quais a criatividade é um fator determinante. E indispensavel que todos os
envolvidos no GP, atuem de modo pro-ativo na busca de solucbes para os
problemas. A busca da agregacgado de valor aos processos durante o GP inclui a
maximizacdo do valor percebido pelo cliente, e isto implica na focalizagdo dos
processos que direcionam a empresa para a mentalidade criativa (ADAIR, apud
RADOS et al., 2000).

De acordo com SCHNEIDER (1996, p.34),

A cultura de uma organizagdo prové ordem e estrutura para o
desenvolvimento de atividades. Propicia as pessoas um modo de
vida interior e, assim, desempenha o0 mesmo papel que a cultura de
uma sociedade. Estabelece que atividades estdo dentro e estao fora
dos limites. Define normas basicas para as pessoas, determinando
padrdes de comunicacdo — o tipo de linguagem que as pessoas
usam umas com as outras e as pressuposi¢gdes segundo as quais
sistematicamente atuam. Estabelece os critérios para pertencer ao
grupo — quem esta incluido e quem esta excluido.

O estudo proposto aponta exatamente para esses conceitos, que sao
fundamentais para a formagao de grupos, que vao garantir a consisténcia esperada
e a eficacia dos resultados.

Espera-se que este estudo possa ter aplicabilidade em qualquer ramo de
atividade empresarial, possibilitando a organizagdo o controle e a rastreabilidade
eficaz do processo de atendimento as solicitagdes formais dos seus clientes.

E importante que as empresas busquem o encantamento de seus usuarios, por
isso, € imprescindivel a adequacao de seus sistemas e processos, de tal forma que
permita o controle e obtenha a adesdo dos seus colaboradores internos, criando
assim uma cultura de comprometimento que visa a preservacao e a obtencao de
novos clientes, transmitindo a eles a confianga e a convicgdo de uma empresa
organizada.

Para Schneider (1996), a cultura organizacional estabelece o padrao de como as
pessoas e fungbes se relacionam entre si. Também a cultura organizacional da
énfase ou nado a delimitacado de territério, e possibilita que as pessoas saibam o
quanto elas podem se aproximar umas das outras, e determina se a formacao de

equipes € importante e esperada, ou ndo. O autor enfatiza ainda que a cultura
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também prové parametros para a forma de tratar, conduzir e resolver conflitos na
organizacao.

As mudangas vém acontecendo no pais, apontando para um consumidor mais
exigente e para um mercado cada vez mais competitivo. Isto demanda estratégias
empresariais que considerem a qualidade dos produtos, dos processos e das
organizacgoes.

Conforme Rados (2000, p.3 e 4),

O crescimento previsivel e estavel dos anos 50, 60 e 70 deu lugar a
mudangas sem precedentes historicos, tais como a globalizagao de
mercado, inovagdes tecnolégicas e administrativas, limitagdo dos
recursos naturais e transformacao de atitudes relacionadas a
trabalho, funcionarios e liderangcas. Hoje as mudancas sdo mais
freqlientes e se desenvolvem com maior velocidade. Assim, o
ambiente de negdcios se tornou mais complexo e dinamico.

Para Rados (2000, p.4), “O gerenciamento de processos € uma metodologia
empregada para definir, analisar e gerenciar as melhorias no desempenho dos
processos da empresa, com a finalidade de atingir as condi¢gdes o6timas para o
cliente”. Para o autor, o GP foi totalmente estruturado para solucionar problemas, o
que ajuda a melhorar a habilidade e eficiéncia de cada individuo dentro e fora da
organizacao.

O GP, centraliza seus esforcos na melhoria continua das atividades que
efetivamente agregam valor aos produtos e servigos. Simultaneamente, busca
eliminar ou reduzir as operagdes que apenas geram custos aos produtos, e que nao
contribuem para a satisfacido do consumidor.

Para o autor, na adogao da metodologia do GP, é imprescindivel que se tenha
uma visdo horizontal da organizagdo. Deve ficar bem definida a cadeia de
agregacao de valor e o conceito cliente-fornecedor, bem como a identificagcdo dos
recursos utilizados. Esta visdo apdia a busca da satisfagcao do cliente externo, com a

consequente maximizagao dos resultados da empresa.

1.3 Definigdo do Problema

Organizagdes empresariais as vezes nao se preocupam em oferecer aos seus
clientes um tratamento pontual, quando do recebimento de reclamacgoes,
solicitagdes, sugestdes ou duvidas, especialmente aquelas retratadas de maneira

formal, ou seja, por carta ou e-mail.
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De acordo com Penha (1993, p.163),

Prazo é compromisso. Cumprir compromisso € respeitar o cliente. A
falta de respeito a prazos, sejam com os clientes internos ou
externos, significa irresponsabilidade e desconsideracdo. E jogar fora
todo trabalho e o dinheiro gasto com propaganda e marketing
tentando atrai-los para comprar algo que a incompeténcia no honrar
0s compromissos destroi.

Sobre o tratamento dos problemas ou necessidades dos clientes, Tschohl &

Franzmeier (1996, p.231), comentam,

Infelizmente, demasiadas vezes a atitude das empresas € a de que o
problema é o cliente. Os empregados aprendem a tratar dos clientes
problemas em vez dos problemas “dos clientes”. Os programas de
como tratar os problemas focalizam-se sobre o cliente enfurecido.
Eles consistem em treinamentos baseados nas habilidades dos que
trabalham em contato com o cliente e lidam com as personalidades
da geréncia e com a identificagdo dos problemas antes de eles
estourarem.

Conforme os autores, para resolver os problemas de clientes externos, os
empregados precisam da habilidade para solucionar complexas transagdes internas.
Para maximizar a eficiéncia da solucdo de problemas de clientes externos, essas
habilidades deveriam ser iguais as que lhes foram ensinadas para manusear 0s
problemas dos clientes internos.

A Agéncia Nacional das Telecomunicagdes - Anatel, 6rgdo do governo,
estabelece através do Plano Geral de Metas da Qualidade - PGMQ, as metas de
qualidade a serem cumpridas pelas prestadoras de Servico Telefénico Fixo
Comutado - STFC, destinado ao uso do publico em geral, prestado nos regimes
publico e privado. Sendo que os indicadores de qualidade apresentados no referido
Plano, terao suas definicdes, seus métodos e freqiéncia de coleta de dados,
consolidagéo e envio estabelecidos em regulamentacéo.

De acordo com a Anatel, Resolugdo n° 30, de 29 de junho de 1998, Capitulo IX,

Artigo 30. A prestadora do servigo devera notificar o usuario, do
recebimento de sua correspondéncia, dentro de um dia util apés seu
registro de entrada na prestadora.

Artigo. 31. Toda correspondéncia do usuario, que requer uma
resposta, devera ser respondida dentro de no maximo 5 dias uteis,
apos seu registro de entrada na prestadora do servigo.
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O ndo cumprimento a meta estabelecida pelo 6rgao regulamentador, pode
representar rigidas penalizagdes as operadoras. Assim, por forca governamental e
estratégica, orienta-se que as empresas de telecomunicagbes reavaliem seus
processos e enxerguem as oportunidades de melhorias, tendo sempre como foco o
“cliente”, identificando e antecipando as suas necessidades.

Segundo Porter (1993), um dos papéis do governo € a definicdo das regras
microecondmicas gerais e a criagdo dos incentivos que regem a competicdo, de
modo a incentivar o crescimento da produtividade. Essas regras e incentivos,
abrangem normas sobre a defesa da concorréncia que acentuem a rivalidade; um
sistema tributario justo e eficiente; leis que garantem o direito dos consumidores;
estatutos sobre a governanga corporativa que enfatizem a responsabilidade dos
gerentes pelo desempenho; e um processo de regulamentacdo eficiente, que
promova a inovagao, ao invés do congelamento do status quo.

No caso das telecomunicagdes, o ato regulatério do governo pode colocar limites
no comportamento das empresas como prestadoras de servigos, afetando com isto a
rivalidade entre os concorrentes, influenciando o crescimento, a estrutura de custos
através de regulamentagdes, e assim por diante.

Desta forma, a problematica a ser abordada nesta pesquisa, aponta os impactos
das influéncias governamentais, e como a alta administracdo de uma organizagéo
empresarial pode influenciar na melhoria dos seus processos, encorajar mudangas e

propiciar envolvimentos e interesses nas solugdes para os seus clientes.

1.4 Justificativa e Importancia do Trabalho

O nivel de comprometimento estabelecido pelas empresas para o cumprimento
de metas e acompanhamento as exigéncias do mercado perante seus clientes,
torna-se cada vez mais evidente, principalmente quando os indices de qualidade sao
comparaveis e publicaveis. Para as empresas de um mesmo ramo de atividade,
torna-se um desafio a necessidade de estar em melhor posi¢ao, principalmente,
quando comparadas as empresas concorrentes.

De acordo com Penha (1993, p.111), “A concorréncia saudavel é necessaria ao
equilibrio da lei da oferta e da procura, sendo um 6timo remédio para evitar a

acomodacio”.
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As empresas que ndo adequarem seus processos para atenderem as exigéncias
do mercado e do proprio 6rgao regulamentador, poderao perder seu market share,
ou seja, a sua fatia de mercado, para seus concorrentes.

Nota-se, cada vez mais, uma acirrada competicdo em busca de novos clientes e
por tecnologias mais sofisticadas, o que naturalmente estimula a melhoria dos
processos internos.

No estudo dos ambientes organizacionais, Bowditch e Buono (1997),
contextualizam que o campo do comportamento empresarial surgiu como uma forma
de se compreender e administrar os diversos comportamentos que ocorrem dentro
de grupos e organizagdes. A importancia desse macrocomportamento se reflete na
énfase recente a adaptacdo da estrutura das empresas para atender as diversas
restricdes e pressdes ambientais, criando culturas que refletem a missao e as metas

globais da organizacao.

1.5 Objetivo Geral

Avaliar a melhoria do processo de atendimento ao cliente, referente ao
posicionamento e cumprimento de prazos estabelecidos para tratativas as
reclamagdes, solicitagdes, sugestdes ou duvidas, encaminhadas a organizagao por

meio da comunicagao formal, ou seja, por correspondéncias ou e-mails.

1.5.1 Objetivos Especificos

+ Apresentar abordagens da literatura que norteiam o entendimento e
vislumbram a adocdo de técnicas para a melhoria do processo de
atendimento ao cliente.

+ Apresentar as variaveis do processo de melhoria de atendimento ao cliente e
suas interferéncias.

+ ldentificar as necessidades de mudancas e/ou implementagdes no processo
de atendimento ao cliente.

+ Evidenciar através da metodologia adotada e resultados alcangados, como o
comprometimento dos integrantes de uma organizacdo pode colaborar e
influenciar para a melhoria do processo de atendimento ao cliente.

+ Auvaliar e evidenciar as a¢des no Estudo de Caso.
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1.6 Procedimentos Metodoloégicos

Objetiva-se, com este estudo, realizar uma reviséo bibliografica baseada em um
Estudo de Caso. Para dar a sustentacdo necessaria a essa pesquisa, busca-se o
embasamento tedrico nas literaturas existentes sobre o gerenciamento de
processos, gestao da qualidade e cultura do comprometimento.

Minayo (2001, p.19) do ponto mais filoséfico, considera a pesquisa como uma
atividade basica das ciéncias na sua indagagdo de descoberta da realidade.
Corresponde a uma atitude e uma pratica tedrica de sucessiva busca que define um
processo, intrinsecamente inacabado e permanente. E uma atividade de
aproximacao constante da realidade que nunca se acaba, fazendo uma combinagao
particular entre teoria e dados.

De acordo com Silva e Menezes (2001, p.19), a pesquisa € um “processo formal
e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da
pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos”.

Neste tépico sdo apresentados os procedimentos metodolégicos que

viabilizaram a consecucao dos objetivos propostos.

1.6.1 Caracteristicas da Pesquisa

A pesquisa proposta classifica-se do ponto de vista de sua natureza como sendo
uma pesquisa aplicada. Por ser uma estratégia metodolégica em que participa-se
ndo somente do fendbmeno observado como também do planejamento de um novo
modelo, tem-se uma pesquisa aplicada que, de acordo com Silva e Menezes (2001,
p.20), “objetiva gerar conhecimentos para aplicagao pratica dirigidos a solugao de
problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais”.

Trata-se de uma pesquisa quantitativa e qualitativa, pois considerando os
conceitos apresentados por Silva e Menezes (2001, p.20), do ponto de vista da
forma de abordagem do problema, a “pesquisa quantitativa considera que tudo pode
ser quantificavel, o que significa traduzir em numeros opinidées e informagdes para
classifica-las e analisa-las”. Conforme evidencia-se no Estudo de Caso, o passo
inicial para o conhecimento da magnitude do problema, da-se por intermédio de um
questionario, no qual realiza-se a medicdo do volume de correspondéncias

recebidas por regional, consolidando inclusive as localidades das quais pertencem.
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Sendo o processo e seu significado os focos principais de sua forma de
abordagem do problema, a pesquisa caracteriza-se, também, como sendo
qualitativa.

De acordo com Chizzotti (apud MARTINS, 2002, p.18), a abordagem do
problema, na pesquisa qualitativa “parte do fundamento de que ha uma relacao
dinamica entre o mundo real e o sujeito, uma interdependéncia viva entre o sujeito e
0 objeto, um vinculo indissociavel entre o0 mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito”.

Na concepgao de Minayo (apud, CRUZ, 2000, p.8), “a investigagdo qualitativa
adequa-se a aprofundar a complexidade de fenémenos, fatos e processos
particulares e especificos de grupos mais ou menos delimitados em extensdo e
capazes de serem abrangidos intensamente”.

Do ponto de vista de seus objetivos, apresenta-se como uma pesquisa
exploratéria, que de acordo com Silva e Menezes (2001, p.21), “visa proporcionar
maior proximidade com o problema, com vistas a torna-lo explicito ou construir
hipéteses”.

E exploratéria, porque permite aumentar a experiéncia em torno de determinado
problema, com a finalidade de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos, idéias,
para a formulacdo de abordagens mais condizentes com o desenvolvimento de
estudos posteriores. Essa € a primeira fase da pesquisa que permitiu a pesquisadora
aprofundar no tema-objeto da problematica, identificando algumas caracteristicas
para serem trabalhadas.

E descritiva porque, a principio, toda pesquisa qualitativa é descritiva, buscando
demonstrar a realidade sem a preocupacao de modifica-la. Assim, busca-se a
construcdo de novos conhecimentos, a partir da integracéo entre os referenciais
tedricos e a realidade percebida. A pesquisa possui também um carater avaliativo,
pois aprecia o processo de atendimento as solicitagcbes formais dos clientes,
justamente para melhor compreender a tematica.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, esta pesquisa, conforme
mencionado, apresenta-se como um Estudo de Caso, onde ha o envolvimento e o
estudo profundo de um objeto de maneira que se permita o seu amplo e detalhado
conhecimento.

Para esta pesquisa, o estudo de caso tem como propdsito conhecer, avaliar e

descrever o processo de atendimento aos clientes referentes as solicitagdes formais
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encaminhadas a organizagao, bem como apresentar as agdes implementadas para a
obtencao dos resultados esperados.
Conforme Chizzotti (apud MARTINS, 2002, p.20),

O estudo de caso é uma caracterizagdo abrangente que designa
pesquisas diversas que serao coletados e registrados dados de um
caso especifico ou de varios casos com o objetivo de relatar de
forma organizada, ordenada e critica uma experiéncia, ou avalia-la
analiticamente, com o fim de tomar decisdes a seu respeito ou propor
uma acgao transformadora.

Apresenta-se também como sendo uma Pesquisa-Acdo. Conforme Silva e
Menezes (2001), este tipo de abordagem se da quando a concepgao e realizagao se
encontram em estreita harmonia com uma acéo ou com o resultado de um problema
coletivo, em que os pesquisadores e participantes representativos da situacado ou do
problema estao envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

Quanto ao universo da pesquisa, ele sera baseado no Estudo de Caso, cuja
abrangéncia delimita-se como sendo a area de atuagdo da empresa estudada.

A proposta de amostra caracteriza-se como sendo probabilistica por
agrupamento, pois apresenta-se através da reunido de dados representativos de
uma populagao. Adota-se a forma de Questionario, como instrumento de coleta de
informagdes, sendo aberta a caracteristica das perguntas apresentadas. Optou-se
pelo questionario, justamente por se constituir num processo mais rapido, pratico e
menos dispendioso. Na definicdo de SILVA e MENEZES (2001, p.33),

Questionario: é uma série ordenada de perguntas que devem ser
respondidas por escrito pelo informante. O questionario deve ser
objetivo, limitado em extenséo e estar acompanhado de instrugdes.
As instrugdes devem esclarecer o propésito de sua aplicacao,
ressaltar a importancia da colaboracdo do informante e facilitar o
preenchimento.

Assim, cumpre a orientacdo de se estabelecerem as inter-relagbes entre as
categorias empiricas e os referenciais tedricos, que visam satisfazer as condi¢des
imprescindiveis para conferir a pesquisa valor cientifico, quais sejam: coeréncia,

consisténcia, originalidade e objetivacao.

1.6.2 Desenvolvimento da Pesquisa

A elaboracao desta dissertagao caracteriza-se por diferentes fases. Partindo-se

dos conhecimentos praticos que a pesquisadora possui, iniciou-se a primeira fase do
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estudo, que é denominada de exploratdria, pesquisando a bibliografia e realizando-
se uma analise documental. Este procedimento fez-se necessario, justamente para
agregar conhecimentos e delimitar o problema da pesquisa, de acordo com as
orientagdes cientificas. Conforme Minayo et al. (apud CRUZ, 2000) é importante
reduzir a amplitude para nao inviabilizar a investigagao.

A fundamentagdo tedrica centrou-se no gerenciamento de processos,
apresentando, inclusive, conceitos de atendimento ao cliente, gestdo da qualidade e
cultura comportamental. Autores como Harrington (1993), Shiba (1997), Gongalves
(2000), Rados (2000), Tschohl e Franzmeier (1996), Hammer e Champy (1994),
Kotter e Heskett (1994), Bowditch e Buono (1997), Pires (2000), Campos (1992),
Deming (1990), Schneider (1996), Werkema (1995) e outros foram estudados,
contribuindo significativamente para o entendimento e embasamento tedrico
necessario a sustentacao das acdes de viabilidade e implementagdes de melhorias.

A fase seguinte caracterizou-se na avaliagao da situacao atual do processo em
estudo, por meio da identificacdo dos pontos de melhorias. Baseado nos conceitos
adquiridos e na proposta pela qual fundamentou-se esta pesquisa buscou-se, por
ultimo, a constatagdo dos conceitos abordados, resultando na compreensdo do
modelo adotado.

Os dados oriundos desta pesquisa estdo descritos e confrontados com os
referenciais tedricos, apontando para as a¢des pro-ativas e sistémicas.

Por fim, adota-se o protétipo, que é o resultado de todas as categorias
analisadas e consideradas para promover o atendimento ao cliente, no aspecto de
obtencio de resposta aos questionamentos formais, solicitagdes ou outros motivos
encaminhados a organizagao.

A analise interpretativa deste trabalho baseia-se nos aspectos fundamentais que
sdo os resultados obtidos no estudo, fundamentacao tedrica e experiéncia pessoal

da pesquisadora.

1.6.3 Limitagdes da Pesquisa

E perfeitamente natural que qualquer estudo apresente suas limitacdes, pois, um
assunto ndo pode ser totalmente explorado, dado que, em um ambiente dindmico,
as mudancas acontecem rapidamente. Dessa forma, a primeira limitagdo esta
caracterizada, devendo-se compreender que, ao se findar um estudo, existem

variaveis que nao foram exploradas. Deve-se considerar as constantes mutagoes e
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avangos tecnoldgicos, impostos pelo proprio ambiente em que as organizagdes
estdo inseridas.

Constitui-se também em limitagdo a utilizacdo dos conceitos de gestdo de
processos, retratando a interacdo comportamental dos envolvidos na execucéo das
tarefas propostas. Outra limitacdo deste estudo € a aplicabilidade do “modelo”,
sendo este desenhado especificamente para atender as necessidades dos clientes
de uma empresa de telecomunicagdes, cuja manifestagcado da-se exclusivamente por
meio formal, ou seja, por carta ou e-mail.

Ainda destaca-se como limite, as abordagens no estudo de caso, apresentadas
no capitulo 4 desta pesquisa, quando se evidencia o detalhamento das etapas do
processo de implantagdo das melhorias. Devido a similaridade do modelo de gestao
adotado para o controle de correspondéncias, nao apresenta-se as particularidades
das ferramentas de controle dos e-mails, justamente por julgar desnecessaria tal
abordagem, uma vez que o objetivo deste estudo é retratar os procedimentos que
nortearam e permitiram o alcance dos objetivos propostos. Apenas deve-se ressaltar
que a estrutura de atendimento, ou melhor, os “donos do processo” responsaveis
pelo recebimento, encaminhamento e tratativa de resposta aos e-mails recebidos,
esta situada em uma ilha de atendimento de Call Center “0800”, sendo a gestao e o
monitoramento realizados pela empresa estudada, o que diverge do processo de
correspondéncias, que esta totalmente centrado nessa empresa.

Considera-se também como limite desta pesquisa, o que esta inserido na sua
cadeia produtiva, ou seja, os inputs e outputs do processo de atendimento as
solicitagdes expressas dos clientes. Visualiza-se claramente as entradas, que sao as
correspondéncias e e-mails, e as saidas que sao as respostas enviadas. Criando-se

desta forma os limites deste estudo.

1.7 Estrutura do Trabalho

Este trabalho compde-se de 5 capitulos, sendo:

+ O primeiro, esse introdutério onde ha uma definicdo do trabalho.

+ O segundo aborda a revisao bibliografica, onde se apresenta uma énfase aos
conceitos envolvidos, dando a sustentacdo para o tema e ao problema de

pesquisa.
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O terceiro especifica os procedimentos metodolégicos, com as caracteristicas
da pesquisa, sua trajetoria, seu desenvolvimento e seus limites.

O quarto trata do estudo de caso, onde se verifica, na pratica, a aplicagado dos
conceitos de gerenciamento de processos e do comprometimento humano em
uma empresa de telecomunicagoes.

O quinto apresenta a conclusdo, seguida de recomendacbes para futuros

trabalhos do género, e a bibliografia.
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CAPITULO II

REVISAO DA LITERATURA

2.1 Abordagem Geral da Area de Trabalho

Apresenta-se, neste capitulo, conceitos de elementos importantes para a
compreensao do tema. Nas definicbes de cada um, abordam-se os fatores
determinantes, suas necessidades, seu processo de tomada de decisdo e como
estes elementos se interagem para o alcance da melhoria no atendimento as
necessidades internas e externas da organizagao.

Penha (1993) define muito bem o contexto da palavra cultura a ser empregado
neste estudo, para ele cultura é a forma de agir e pensar de um povo, uma
coletividade, um grupo e também do composto de pessoas que fazem uma empresa.

Segundo o autor (1993, p.29),

Para se constituir uma cultura de comprometimento é necessario se
estabelecer principios e valores a serem seguidos e praticados. Por
principios entenda-se as bases orientadas da ética, inspirados nos
valores e alicercados na ciéncia. Por valores entenda-se as
convicgoes éticas que representam a fé e o desejo.

E importante que haja a combinacéo de todos estes fatores, para a garantia da
perfeita harmonia dos itens que determinam suas caracteristicas primordiais. Para
que uma empresa tenha o sucesso desejado, é necessario que 0s processos sejam
bem determinados.

A identificagdo dos processos internos é fundamental para entender os pontos
de melhorias que geram impactos tanto internos quanto externos a organizagao.
Para uma melhor compreensao e identificagcdo dos possiveis gargalos, é que se
propde uma analise fundamentada na metodologia de gerenciamento de processos,
incluindo abordagens da qualidade e do comprometimento humano que visam o
entendimento e a sustentacido para a melhoria do processo de atendimento ao

cliente.
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2.2 Introducgao ao Gerenciamento de Processos

Objetiva-se neste item apresentar os conceitos basicos sobre o gerenciamento
de processos e interrelacionar os inputs e outputs dos processos e seus elementos
basicos. Visualizar a empresa como sistemas, apresentando a visdo funcional e
processual da organizagdo e retratar os niveis de gerenciamento, os tipos, as
caracteristicas, a hierarquia dos processos e o sistema de informagdes. Objetiva-se

também descrever o termo “dono do processo”.

2.2.1 O Conceito de Processo

Segundo Hammer e Champy (apud GONCALVES, 2000), processo é um
conjunto de atividades realizadas numa sequéncia logica, com o objetivo de gerar
um bem ou um servigo que tem valor para um determinado grupo de clientes.

Campos (1992) define processo como um conjunto de causas que provocam um
ou mais efeitos. Enfatiza este autor que uma empresa € em si um grande processo
constituido por outros e, para ele, desde que existam causas e efeitos, existirdo
processos. De acordo com Pires (2000), processo € um conjunto de causas que
gera um ou mais efeitos.

Werkema (1995) define processo como uma combinagdo dos elementos
equipamentos, insumos, métodos ou procedimentos, condicbes ambientais, pessoas
e informagdes do processo ou medidas, tendo como meta a fabricacdo de um bem
ou o fornecimento de um servico.

Harrington (1993), na concepgao mais usual, define processo como qualquer
atividade que recebe uma entrada (input), adiciona-lhe valor e fornece uma saida
(output) para um cliente interno ou externo. Os processos utilizam os recursos da
organizacdo para obter resultados concretos. N&o existe um processo sem um
produto ou servico. Da mesma maneira, nao existe um produto ou servigco sem que
haja um processo. Além disso, Harrington (1993, p.10 e 11) classifica processos em

duas categorias:
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+ Processo produtivo

Qualquer processo que entra em contato fisico com o produto ou
servico que sera fornecido a um cliente externo, até o ponto em que
o produto é embalado (por exemplo, a manufatura de computadores,
preparacdo de alimento para consumo em massa, refinacdo de
petréleo, conversdo de minério de ferro em acgo). N&o inclui os
processos de transporte e distribuicao.

+ Processo empresarial

Todos 0s processos que geram servico e os que dao apoio aos
processos produtivos (por exemplo, processos de atendimento de
pedido, de mudanga de engenharia, da folha de pagamento,
planejamento de processo de manufatura). Um processo empresarial
consiste num grupo de tarefas interligadas logicamente, que fazem
uso dos recursos da organizacdo, para gerar resultados definidos,
em apoio aos objetivos da organizacao.

Neste estudo, centra-se atengdo especial nos processos empresariais,
baseando-se no modelo tradicional de “inputs — process — output’, mas englobando-
se varias outras caracteristicas com o objetivo de alcancar a satisfacdo dos clientes
através de melhorias e aperfeicoamentos.

Conforme Harrington (apud GONCALVES, 2000), processo como um fluxo de
trabalho — com inputs e outputs claramente definidos, segue uma seqiéncia de clara
interdependéncia. Os inputs podem ser materiais — equipamentos e outros bens
tangiveis —, mas também podem ser informacgdes e conhecimento. Nessa visdo, os
processos também tém inicio e final claramente determinados. Essa abordagem,
caracteristica dos adeptos do aperfeicoamento de processos, acompanhou o
raciocinio da engenharia industrial.

Porém, o fluxo de trabalho é apenas um dos tipos de processo empresarial,
talvez aquele em que as atividades sao mais interdependentes e realizadas numa
sequéncia especifica. Essa definicao estrita deixa de fora processos que nio tém
impactos maiores que os demais na propria viabilidade da empresa, como aqueles
ligados a sucessédo da empresa, ao desenvolvimento dos gerentes e a avaliagdo do
desempenho do pessoal.

Para Harrington (1993) os trés principais objetivos do aperfeicoamento dos
processos empresariais sao:

1. Tornar os processos eficazes — produzindo os resultados desejados.

2. Tornar os processos eficientes — minimizando o uso dos recursos.
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3. Tornar os processos adaptaveis — deixando-os capazes de se adaptar as

necessidades variaveis do cliente e da empresa.

Conforme o autor, todos os processos bem definidos e bem gerenciados tém

algumas caracteristicas semelhantes:

*

*

*

*

alguém responsavel pelo desempenho do processo “o dono do processo’;
fronteiras bem definidas;

interagdes internas e responsabilidades claramente identificadas;
procedimentos, tarefas e especificagcdes de treinamentos descritos em
documentos de apoio;

sistemas de controle e feedback proximo ao ponto em que a atividade é
executada;

controles e metas orientados para as exigéncias do cliente;

prazos de execucao conhecidos;

disposicao de procedimentos para mudanga formalizados;

certeza de o quanto podem ser bons.

Segundo Harrington (1993), um fator basico para ser competitivo no século XXI

€ dedicar mais esforgco para aperfeicoar os processos empresariais, procedendo

assim, leva a organizagdo a se concentrar no cliente; da condigcbes para a

organizagao prever e controlar as mudancgas; aumenta a capacidade de competicdo

da organizacéo, aperfeicoa o uso dos recursos disponiveis; previne a ocorréncia de

erros; auxilia a organizagdo a entender como entradas (inputs) se transformam em

saidas (outputs); permite uma compreensdo de quao boa a organizacdo pode se

tornar e define metas para se alcangar os objetivos. Enfim, Harrington, (1993, p.19),

acrescenta,

Processos deixados ao acaso irdo se modificar, mas essas
modificagbes ocorrerdo para beneficiar os interesses das pessoas do
processo, em vez dos interesses ultimos da organizacdo ou do
cliente. Conforto e controle, no lugar de eficacia e de correr riscos
prudentemente, tornam-se a regra.

A intensa utilizagdo do conceito de processo na modernizacdo das empresas

provavelmente tem origem na tentativa de aplicagdo, no ambiente de escritério, das

técnicas de aperfeicoamento do trabalho que foram desenvolvidas para o ambiente

industrial, Gongalves (2000).
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Conforme o autor, em funcdo da interdisciplinaridade caracteristica da
Administracdo de Empresas, € importante reconhecer o emprego da palavra
‘processo” em outras areas do conhecimento. Segundo o autor, encontramos a
palavra sendo empregada na Sociologia, na Psicologia, na Biologia, na Arquitetura,
na Engenharia e na Politica, sempre com conceitos semelhantes, embora tratando
de assuntos muito diferentes.

Algumas vezes, as atividades essenciais podem ser chamadas de processos.
Elas envolvem um conjunto de agbes operacionais, com diversos niveis e praticas
organizacionais.

Segundo Gongalves (2000), o futuro vai pertencer as empresas que
conseguirem explorar o potencial da centralizagdo das prioridades, as ag¢des e o0s
recursos nos seus processos. A adog¢ao de todos esses atributos na definicdo do
processo permite garantir condi¢des mais adequadas para a sua analise e gestao.

A regularidade do padrao de interagado entre os individuos da organizagao leva
ao surgimento de um modelo razoavelmente definido de regras e comportamentos,
que é essencial para a estabilidade do funcionamento de determinados individuos e
grupos. O pessoal de Organizagdo denomina esses padrbes de interacdo de
processos organizacionais.

Bureau Veritas (2001), apresenta o diagrama com os elementos basicos do
processo e afirma que cada processo deve contribuir para o alcance dos objetivos
da empresa, devendo ser medido, justamente para identificar a contribuicdo
alcangada (Figura 01). Acrescenta ainda que os diversos processos podem se

interrelacionar, sendo a saida de um a entrada do outro.

De acordo com Bureau Veritas (2001), todo processo deve ter objetivos a serem
atingidos, fornecedores e clientes. A identificagdo dos clientes do processo é
imprescindivel, pois, normalmente, eles expressam critérios relacionados com

tempo, quantidade, adequacgao ao uso, facilidade de utilizacdo e percepgao de valor.
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Figura 01: Diagrama com elementos basicos do processo.

Fonte: Bureau Veritas (2001) — Apostila Gestdo de Processos.

De acordo com Gongalves (2000), é importante saber que o cliente ndo percebe
somente o resultado do servigco prestado, mas sim a sequéncia, a série de atividades
e eventos diferentes gerados pela empresa, durante a prestagdo do servigo ou da

entrega do produto, ele percebe o processo.

2.2.2 As Cinco Fases do APE - Aperfeicoamento dos Processos Empresariais

De acordo com Harrington (1993, p.24), “O APE é uma metodologia
sistematica para auxiliar uma organizagao a fazer importantes avangos na maneira
de operar seus processos empresariais”. Fornece um sistema que auxilia a tornar as
operagdes mais simples e corretas, assegurando, ao mesmo tempo, que os clientes
internos e externos passem a receber produtos ou servicos de qualidade
excepcional. O autor apresenta as cinco fases, com os seus objetivos e atividades
(Figura 02):

Organizando Medic bes i
parao Entendendo A icoando 'E Apaﬁlg?a'rﬂ'rtu
aperfeigoamento 0 processo I & - urrtrule continuo

Figura 02: As cinco fases do APE — Aperfeicoamento Processos Empresariais.
Fonte: Harrington (1993, p.25, 26 e 27).
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a) Fase | — Organizando para o aperfeicoamento

Objetivo: Assegurar o sucesso, estabelecendo lideranga, entendimento e
comprometimento.

Atividades: Selecionar os processos criticos do negdcio; designar os donos dos
processos; definir os limites dos processos; formar e treinar as equipes de

aprimoramento; e outras.

b) Fase Il — Entendendo o processo

Objetivo: Entender os processos empresariais atuais em todas as suas
dimensdes.

Atividades: Definir as fronteiras do processo; dar treinamento para a equipe;
desenvolver uma visdo geral do processo; definir as expectativas e os controles do
cliente e da empresa, elaborar um fluxograma do processo, levantar os dados de
custo, tempo e valor, resolver as diferencgas, atualizar a documentagao do processo;

e outras.

c) Fase Ill — Aperfeigoando o processo

Objetivo: Aperfeigoar a eficiéncia, a eficacia e a adaptabilidade dos processos
empresariais.

Atividades: Dar o treinamento para a equipe; melhorar a burocracia; eliminar as
atividades que ndo agregam valor; simplificar, reduzir o tempo, padronizar, atualizar
e documentar o processo; identificar as oportunidades de aperfeicoamento como,
por exemplo, erros e retrabalhos, alto custo, grandes atrasos, qualidade deficiente,

acumulo de servigo e outras.

d) Fase IV — Medigéo e controle

Objetivo: Implementar um sistema de controle do processo que possibilite um
aprimoramento continuo.

Atividades: Desenvolver controles e metas para avaliagdo do processo;
estabelecer um sistema de feedback; aditar o processo periodicamente; custos da

qualidade e outras.

e) Fase V — Aperfeicoamento continuo

Objetivo: Implementar um processo de aprimoramento continuo.

Atividades: Homologar o processo; realizar auditorias periodicas; identificar e
eliminar os problemas do processo; avaliar o impacto das mudancas na empresa e

nos clientes e outras.
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Segundo o autor, o APE nos fornece meios de introduzir rapidamente os
principais aperfeicoamentos na eficiéncia em todos nossos processos e assegurar
que avangos sejam feitos e mantidos. O APE constitui uma sistematica de

administrar a empresa voltada para a prevengéao.

2.2.3 Visualizando a Empresa como Sistemas

A maioria das empresas organiza-se em grupos funcionais verticais, com setores
agrupados por semelhanga de atividades (por exemplo, administragdo, finangas,
marketing). No entanto, seus processos, informagdes e subprodutos fluem na
horizontal. Conforme Rados (2000), essa combinacgao de fluxo de trabalho horizontal
e organizagao vertical gera uma série de dificuldades. E importante entender que as
decisbes tomadas em um departamento influenciam no processo e,
consequentemente, tém implicagdes em outros departamentos (Figura 03).

Visdo macro do que uma empresa faz:

A empresa comeo um sistema adaptavel

INFLUE NCIAS DO AMEIENTE
*EOVERNAMENTAL
*ECONEMICA
*CULTURAL

M M PROCESS0 DO SISTEMA Y Y
INPUTS
(HORIZONTAL)
EREADD MATERLA PRIMA —l_, oep | —— OUTPUTS
FORME CEDOR DERT.
B v
TECHOLOGIA
0 DEPT.T—>{"FT- PROOUTOS
E >
REC. HUMANDS — | SERMIGDS

= MERCADD
FARCERIAS | SOLICITACAD RECEFTOR

- PRODUTOS
4.| L SERWIGOE |
Concorrencia IJ_I 5

GESTAO DE PROCESSOS

Figura 03: Processo do sistema - modelo horizontal.

Fonte: Bureau Veritas do Brasil (2001) Apostila: Gestdo de Processos.

De acordo com Rados (2000), ao utilizar o Gerenciamento de Processos, faz-se
necessario deixar de conceber a organizagao de forma funcional e comecar a olha-la
em termos dos processos. Dessa forma, € possivel buscar a otimizagdo dos
processos empresariais, por meio da unido das forcas de todas as funcdes ou
departamentos relacionados, orientando a produgdo de um bem ou servico que

satisfaca as necessidades do cliente.
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2.2.3.1 Visao funcional da organizagao

Segundo Rados (2000), na visado tradicional ou vertical, a organizagao apresenta
uma estrutura funcional, na qual as atividades pertencentes a uma mesma area
técnica ou de conhecimento sdo agrupadas em uma unidade administrativa. Esta
estrutura propicia uma visao distorcida da organizacao (Figura 04).

Primeiramente, ndo séo identificados os clientes (para quem produz). Em
segundo lugar, ndo sao considerados os produtos/servigos fornecidos aos clientes (o
que se produz). Finalmente, ndo se tem a idéia do fluxo de trabalho pelo qual o
produto/servico € desenvolvido, produzido e entregue (como se produz). Logo, o

organograma n&o mostra o que a empresa faz, para quem faz, nem como faz.

Feasguisa e . Marketing e
Desenvolvimento Produgéo Vendas

Figura 04: Organograma tradicional de empresas “por departamento”.

Fonte: Bureau Veritas (2001) Apostila: Gestado de Processos.

Com esta perspectiva da empresa, os executivos tendem a gerencia-la de
maneira vertical e funcional. Criam-se os chamados “silos verticais” em torno dos
departamentos (Figura 05). Estes silos geralmente impedem que assuntos
interdepartamentais sejam solucionados entre funcionarios de niveis inferiores,

exigindo para isso a presencga dos responsaveis dos silos.

Organizagao

Mecessidades Satisfagdo
do Cliente do Cliente

Depto. A Depto. B Depto. C

Figura 05: Visao funcional da organizagao.

Fonte: Rados, G.J.V. et al. Apostila: gerenciamento de processos (2000).
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No caso representado pela figura 05, o fluxo de trabalho, com frequéncia, passa
de um departamento para outro, cada um com suas préprias metas e medidas.
Estas transferéncias causam inumeros problemas, por exemplo, sao lentas e fazem
com que o tempo necessario para a conclusao do trabalho aumente; ha erros de
comunicacado sutis entre diferentes departamentos, provoca falhas no trabalho
gerado; os custos sao altos e nem todas as tarefas precisam percorrer todas as
etapas do procedimento.

No entanto, a estrutura funcional apresenta algumas vantagens para a
organizagao, por exemplo, o0 maximo desenvolvimento e utilizagdo de habilidades
especializadas; a divisdo efetiva do trabalho em termos de custos; a economia de
escala em instalagbes e equipamentos, o controle e coordenacgao centralizados e

carreira bem definida para os especialistas funcionais.

2.2.3.2 Visao processual da organizagao

De acordo com Harrington (1993, p.16), “um fluxo de trabalho horizontal,
combinado com uma organizagao vertical, resulta em muitas lacunas e
superposi¢des, e encoraja a subotimizagdo, gerando uma influéncia negativa na
eficiéncia e na eficacia do processo” - (Figura 06).

O autor afirma que precisamos parar de pensar em termos de organizagao

funcional e comecar a olhar para os processos que desejamos aperfeigoar.

Organizagao
Departamentos
A B cC D
1
Fluxo de Trabalho
Entradas 5 Saidas
Processos
Fluxo de Agregagdo de “alar

Figura 06: Fluxo horizontal de trabalho versus organizagao vertical.

Fonte: Harrington, H. J. Aperfeigcoando processos empresariais (1993, p.16).

Num ambiente de negdcios turbulento, onde a organizagdo e a tecnologia

tornam-se mais complexas, a visdo vertical torna-se altamente arriscada. Faz-se
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necessaria uma maneira diferente de gerenciar a organizagao, que inclui entre
outros, o cliente, o produto/servigco e o fluxo de trabalho. Esta é a perspectiva da
visdo processual (horizontal), que considera a organizagdo como um todo. Tal visdo
permite uma maior interacdo com a cadeia de valor, pois adota-se o conceito de
processo.

Portanto, de acordo com Harrington (1993), a representagdo da organizagao
como um conjunto de processos € uma maneira util de compreendé-la. Ao se
orientar pelos processos, a organizagao estara trabalhando com todas as dimensdes
complexas do seu negocio. Ela podera empregar, ndo mais de forma isolada, todos
os seus esforgos para adquirir as vantagens competitivas. Dentre as principais
vantagens potenciais, a visdo processual, em uma organizagdo pode habilitar a
organizagdo a ter seu foco direcionado aos clientes; melhorar a coordenagéo e
integracdo do trabalho; proporcionar tempos de respostas mais rapidos; permitir
antecipagao e controle de mudancas; prover meios de efetivar mais rapidamente
mudangas complexas; auxiliar o gerenciamento efetivo dos inter-relacionamentos;
prover uma visdo sistémica das atividades; manter o foco no processo; prevenir a
ocorréncia de erros; auxiliar o melhor entendimento da cadeia de valor; desenvolver
um sistema de avaliagdo complexo para as areas de negocio; e, proporcionar aos

funcionarios maior satisfagdo com o trabalho.

Os trés aspectos, clientes, produtos/servicos e fluxo de trabalho, que faltam no

diagrama funcional aparecem na visao horizontal (Figura 07):

Pesquisa & . Merlado a
Desenvolvimento Produgan venda
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Figura 07: Visao sistémica ou horizontal.

SOLICIrAZAD

| PRODUTOS L

Fonte: Bureau Veritas (2001) Apostila: Gestado de Processos.
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O organograma passa a ter como propésitos, mostrar como o pessoal esta
organizado para fins de desenvolvimento de recursos humanos, e como as pessoas
se reportam ao nivel gerencial.

Para Harrington (1993), uma mudanga completa do padrao filoséfico da empresa

ocorre entre a cultura focalizada e a cultura com énfase no processo (Figura 08).

ENFOQUE NA ORGANIZAGCAO ENFOQUE NO PROCESSO
O problema esta nos empregados. O problema esta nos processos.
Empregados sdo problemas organizacionais. Pessoas sao fontes de processos.
Eu cuido do meu servico. Ajudando a fazer as coisas acontecer.

Sabendo como o meu trabalho se encaixa no

Eu entendo o0 meu servigo.
processo geral.

Meca o desempenho dos individuos. Medindo o desempenho do processo.
Mude a pessoa. Mude o processo.
Sempre se acha alguém melhor. Sempre se pode aperfeigoar o0 processo.
Motive as pessoas. Remova os obstaculos.
Controle os empregados. Treine as pessoas.
N&o confie em ninguém. Estamos nisso juntos.
Quem cometeu o erro? O que permitiu que esse erro ocorresse?
Corrija os erros. Reduza as varia¢des
Orientado para o lucro Orientado para o cliente

Figura 8: Enfoque na organizacao e enfoque no processo.

Fonte: Harrington, H. J. Aperfeicoando processos empresariais (1993, p.6).

Segundo Campos (1994), um processo € um conjunto de causas que provocam
efeitos. Processo é sua area de autoridade e os produtos sdo sua responsabilidade.
Portanto, o seu processo € toda a sua area gerencial (o processo do Presidente da
empresa é a empresa inteira). Fazem parte do processo: as matérias primas, os
equipamentos de produgdo, os instrumentos de medicdo, as pessoas, 0s
procedimentos e as condicbes ambientais locais.

Conforme Stewart (apud GONCALVES, 2000), a gestdo por processos
organizacionais difere da gestdo por fungdes tradicionais em pelo menos trés
pontos:

+ utiliza objetivos externos;

+ 0s empregados e recursos sado agrupados para produzir um trabalho

completo;

+ ainformagao segue para onde € necessaria, sem o filtro da hierarquia.
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O sucesso da gestdo por processo esta ligado ao esforco de reduzir a
subdivisdo dos processos empresariais.
Processo € como uma orquestra, € preciso que haja uma comunicagao eficiente,

interfaces, lideranga, etc. Conforme Harrington (1993, p.5 e 6),

(...) vocé s6 conseguira dar um atendimento excepcional ao cliente
quando todas as interagdes que vocé mantém com ele forem
orquestradas de maneira magistral. Nada pode ser deixado ao
acaso, nos milhdes de instantes em que seus clientes entram em
contato com sua organizacao.

O autor acrescenta que para orquestrar esses momentos da verdade, é preciso
mudar o modo de pensar, de agir e de falar. E importante parar de pensar em termos
da estrutura da empresa e comegar a concentrar a atengdo nos processos que

controlam essas interagbes com os clientes.

2.2.4 Os niveis de Gerenciamento da Empresa

Conforme Bureau Veritas (2001), a empresa é composta por diferentes niveis:
a) Nivel Organizacional ou Estratégico: este nivel traduz a relagdo da empresa

com o mercado e sua macro fungdo (Figura 9).

Acionistas

v

Fung% Fungéo B Fungéln C

Marketing

Produtos

Servigos

Figura 09: Nivel organizacional ou estratégico.

Fonte: Bureau Veritas (2001) — Apostila: Gestao de Processos.

b) Nivel de Processos: a empresa produz produtos e servigos por meio de

processos interfuncionais (Figura 10).
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Fonte: Bureau Veritas (2001) — Apostila: Gestdao de Processos.
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c) Nivel Operacional: os processos sao realizados e gerenciados por pessoas

que realizam diversas tarefas (Figura 11).
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Figura 11: Nivel operacional.

Fonte: Bureau Veritas (2001) — Apostila: Gestdo de Processos.

2.2.5 Tipos de Processos

De acordo com Gongalves (2000), existem trés categorias basicas de processos

empresariais (Figura 12):

+ processos de negoécio (ou de cliente): sdo aqueles que caracterizam a

atuacdo da empresa e que sao suportados por outros processos internos,

resultando no produto ou servigco que é recebido por um cliente externo;
de

s+ processos organizacionais (ou

integragdo organizacional):

sdo

centralizados na organizacgao e viabilizam o funcionamento coordenado dos

varios subsistemas organizacionais, em busca de seu desempenho geral,

garantindo o suporte adequado aos processos de negdcio;
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+ processos gerenciais: sao focalizados nos gerentes e nas suas relagoes, e

incluem as agcdes de medicao e ajuste do desempenho da organizagao.

A classificagdo geral dos processos empresariais, juntamente com suas
principais caracteristicas e exemplos, € apresentada na figura 12. Cada categoria se
subdivide em tipos de processos, que se distinguem uns dos outros em funcao da
sua capacidade de gerar valor, do fluxo, da atuacdo e da orientacdo basica com

relagdo a estrutura organizacional.

PROCESSOS GERENCIAIS |

harketing e P Atendimento ano
DESENVOLVIMENTO vendas Cliente
DE PRODUTOS
Plangjarmento . .
/Ia Producéa // Produgo //Instalau;ao /

E SERVICOS
PROCESSOS DE SUPORTE ‘

D Processos Gerenciais |:| Processos de Megdcio |:| Processos de Suporte

Figura 12: Representacgéo grafica do mapa geral de processos.

Fonte: Bureau Veritas (2001) — Apostila: Gestdo de Processos.

Bureau Veritas (2001), afirma que os processos de cliente ou de negdcio estao
diretamente envolvidos no atendimento aos principais requisitos dos clientes
externos, tais como, planejamento da operagéo; producdo e entrega de produtos e
servigos; comercial e vendas e faturamento.

Os processos organizacionais geralmente produzem resultados imperceptiveis
para os clientes externos, mas s&o essenciais para a gestédo efetiva do negocio. O
suprimento de material € um processo organizacional nas empresas nao fabris.

Conforme Bureau Veritas (2001), processos de suporte (organizacionais), estao
diretamente envolvidos no atendimento aos principais requisitos dos clientes
internos, tais como, microinformatica e informatica corporativa; servigos auxiliares;
manutencgéo; aquisi¢cdo de materiais e geragao de utilidades.

Os processos gerenciais incluem as agdes que os gerentes devem realizar para
dar suporte aos demais processos de negdécio. A avaliagdo da qualidade do
atendimento aos pedidos dos clientes € um processo gerencial tipico em diversas

organizagoes.



42

Ainda, de acordo com Bureau Veritas (2001), processos gerenciais sao
estratégicos, dao sustentacdo aos processos de Producao e de Suporte. Exemplos:
Administracdo de Pessoal; Administracdo da Documentacido; Administracdo do
Patrimonio, Equipamentos e Materiais; Administragdo do Orgcamento e Planejamento
do Trabalho.

Segundo Gongalves (2000), os processos organizacionais € gerenciais sao
processos de informacado e decisdo. Eles podem ser verticais e horizontais. Os
processos verticais usualmente se referem ao planejamento e ao orgamento
empresarial e se relacionam com alocagao de recursos escassos. Os processos
horizontais sdo desenhados tendo como base o fluxo de trabalho.

O trabalho nos processos horizontais pode ser realizado de diversas maneiras,
gerando trés tipos de processos horizontais (GALBRAITH, apud GONCALVES,
2000):

+ voluntarios - ocorrem por meio de contato voluntario entre os membros do

grupo por iniciativa dos envolvidos;

+ formais - definidos previamente por meio de documentos formais; e

+ coordenados - que exigem times de organizagao mais complexa e formal.

Independentemente do tipo de estrutura organizacional escolhido pela empresa,
algumas atividades importantes exigirdo coordenacgéo entre os departamentos. Os
processos horizontais sao processos de informacao e decisdo criados para a
coordenagao das atividades que se espalham por varias unidades organizacionais.
Eles sao essenciais para prover a coordenacgao lateral necessaria para a execugao
adequada dessas atividades.

Com relagdo a capacidade de geragdo de valor para o cliente, os processos
podem ser primarios, 0os quais sao os conjuntos de atividades que garantem o apoio
necessario ao funcionamento adequado (MARTIN apud GONCALVES, 2000). E
importante notar que os processos primarios s&o 0s processos de negocio e que 0s
processos organizacionais e os gerenciais, de acordo com essa definigdo, sao
processos de suporte. A figura 13 apresenta exemplos de processos empresariais

genéricos, organizados nas trés categorias fundamentais aqui definidas.
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Ligados ao (}Ii_ente ou de Organizaciona~is ou de Gerenciais
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+ Desenvolvimento de produtos. |« Orgamento empresarial. + Avaliacao do resultado da
+ Distribuicao e Cobranga. + Recrutamento e Selecgao. empresa.
+ Atendimento de pedidos. + Compras. + Gestéo das interfaces.
+ Atendimento de garantia. + Treinamento operacional. |+ Alocagao de recursos.
PROCESSOS PRIMARIOS PROCESSOS DE SUPORTE

Figura 13: As trés categorias de processos empresariais.
Fonte: Martin (apud GONCALVES, 2000). RAE - Revista de Administracdo de Empresas.

A primeira caracteristica importante dos processos é a interfuncionalidade.
Embora alguns sejam inteiramente realizados dentro de uma unidade funcional, a
maioria dos processos importantes das empresas atravessa as fronteiras das areas
funcionais. Por isso mesmo, sado conhecidos como processos transversais,
transorganizacionais (cross-organizational), interfuncionais ou interdepartamentais.
Também sdo conhecidos como processos “horizontais”, ja que se desenvolvem
ortogonalmente a estrutura “vertical” tipica das organizagbes estruturadas
funcionalmente. Enquanto os times verticais correspondem aos componentes
funcionais, geograficos e de produto da empresa, como é o caso da equipe de
vendas, os times horizontais correspondem as pessoas que trabalham nos
processos transorganizacionais, como, por exemplo, o processo de atendimento de
pedidos de clientes.

Segundo Davenport e Short (apud GONCALVES, 2000), a segunda

caracteristica importante dos processos de negocio € o fato de que eles tém clientes.
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O conceito de processo empresarial associa-se a idéia de cadeia de valor, com a
definicao de fluxos de valor: uma colec¢ao de atividades que envolvem a empresa de
ponta a ponta com o proposito de entregar um resultado ao cliente, ou usuario final.
De acordo com Gongalves (2000), a definigdo dos processos na empresa é
primordialmente dindmica, mudando com o tempo. Novos componentes vao sendo
adicionados e/ou adaptados de acordo com as mudangas do ambiente. O
funcionamento do processo precisa, entdo, ser ajustado em conformidade a nova

situacao.

2.2.6 Hierarquia do Processo

Para Rados (2000), os processos podem ser classificados de acordo com seu
grau de abrangéncia na organizagao. Trata-se da hierarquia do processo:

+ Macroprocesso: é aquele que normalmente envolve mais de uma fung¢ao na
organizagado, possuindo impacto significativo nas demais atividades.
Dependendo da complexidade, o processo € dividido em subprocessos.

+ Subprocesso: divisbes do macroprocesso com objetivos especificos,
organizadas seguindo linhas funcionais. Os subprocessos recebem entradas
e geram suas saidas em um unico departamento.

Os subprocessos podem ser divididos nas diversas atividades que os compdem

e, em um nivel mais detalhado, em tarefas.

A metodologia do Gerenciamento de Processos (GP) exige mudangas na forma
de administrar a empresa. Uma delas € que 0s processos e 0s subprocessos
passam a ser orientados com base nos requisitos do cliente, tanto externo quanto
interno. Os processos e suas melhorias sdo orientados pelos clientes externos
(Figura 14).

Processo
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N i p
T Subprocesso Subprocesso Subprocesso i Cliente
i »> 1 | 2 — 3 —PD Externo_
D g N7
SO OTUNN FUSRRORRR .U ...
) -
Requisitos
(necessidades)

Figura 14: Orientagdo dos processos em fungéo dos clientes.

Fonte: Rados, G.J.V. et al. Apostila: gerenciamento de processos (2000).
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Cada subprocesso é orientado de acordo com os requisitos do cliente interno
que recebe a saida (output/produto) desse subprocesso. E de acordo com Rados
(2000, p.6), “Tudo aquilo que for realizado e que nao seja necessidade do cliente
nao tem valor agregado ao processo”.

Para Harrington (1993, p.34), “um macroprocesso pode ser dividido em
subprocessos, que sao inter-relacionados de forma légica, isto é, nas atividades
sequenciais que contribuem para a missao do macroprocesso”. Todo macroprocesso
ou subprocesso € constituido de um determinado numero de atividades. As
atividades constituem a maior parte dos fluxogramas. Cada atividade é composta por
um determinado numero de tarefas. O autor acrescenta ainda que, geralmente, as
tarefas sdo executadas por individuos ou por pequenas equipes, constituindo os
microenfoques do processo.

A figura 15 mostra como representar a hierarquia do processo, em que é

possivel identificar os diversos niveis, também os clientes e fornecedores.
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Figura 15: Hierarquia dos processos vinculada aos clientes de cada nivel.

Fonte: Rados, G.J.V. et al. Apostila: gerenciamento de processos (2000).

A figura 16 apresenta de forma simplificada a estrutura hierarquica da
organizacao horizontal, partindo do processo e chegando as tarefas, que sado as

unidades minimas.
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Figura 16: Hierarquia do processo.

Fonte: Harrington (1993) — Aperfeicoando processos empresariais.

2.2.7 As Etapas do Gerenciamento de Processos

De acordo com Rados (2000), o Gerenciamento de Processos - GP pode ser
dividido em quatro etapas, conforme modelo do Grupo de Analise do Valor da UFSC,
sendo: Base para o GP, Definicdo do Processo, Analise do Processo e Garantia da
Melhoria do Processo. A Figura 17 mostra as quatro etapas e o resultado esperado
de cada uma delas.

Conforme Rados (2000), a primeira etapa: Base para o GP, busca uniformizar
conceitos, formar equipes de trabalho, e todas as demais agcdes de preparagao para
a implementagdo da metodologia em uma empresa. Sua duragdo dependera do
nivel de organizagdo da empresa. Aquelas onde ja exista a cultura de formagao de
grupos de trabalho, ou que ja adotam programas de qualidade ou melhoria
empresarial, terdo o tempo necessario para esta fase inicial reduzido.

A segunda etapa: definigdo do Processo tem como objetivo o estabelecimento
das fronteiras e a descrigao de todos os processos da empresa, sendo necessario a
orientagao horizontal (por processos) do negdcio.

A terceira etapa: Analise do Processo, baseada nos dados da etapa anterior,
possibilitara o reconhecimento de oportunidades de melhoria, ou seja, atividades ou
subprocessos que podem ser modificados ou excluidos, objetivando a otimizagdo do
processo e a agregacgao de valor. Considera-se nesta fase a geragao de idéias.

Identificados os pontos onde o processo pode ter a sua eficiéncia aumentada, a
Garantia de Melhoria do Processo, quarta e ultima etapa, planejara ag¢des para

transformar estas oportunidades de melhoria em ag¢des concretas.
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Figura 17: Etapas da metodologia e resultados esperados.

Fonte: Rados, G.J.V. et al. Apostila: gerenciamento de processos (2000).

A ultima etapa néo significa o fim do GP, pois sendo uma ferramenta de melhoria
continua dos processos, € importante que o0 processo seja analisado
ininterruptamente, através de um conjunto de indicadores ou medidas de
desempenho, que sejam auto-adaptaveis a mudanga continua das necessidades
dos clientes (Rados, 1997).

As etapas dois, trés e quatro constituem o Gerenciamento de Processos,
enquanto a primeira é a preparacao para a implantagcao. Em todas elas € necessario
o trabalho em equipe e o0 uso de técnicas nas quais a criatividade € um fator
determinante. E necessario que todos os envolvidos no GP atuem de modo proativo
na identificagdo de solug¢des para os problemas. A busca da agregacéo de valor aos
processos durante o GP inclui a maximizagao do valor percebido pelo cliente e isto
implica na focalizagdo dos processos, que direcionam a empresa para a mentalidade
criativa, Adair (apud RADOS et al, 2000).

As etapas também sdo abordadas por Bureau Veritas (2001), com as
respectivas fases. Destacando-se apenas 3, pois a etapa “Base para o GP”, nem

todos os autores a referenciam como mais uma etapa a ser seguida e aplicada.
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2.2.8 O Desenvolvimento de um Sistema de Informacgdes

De acordo com Davenport (1994), varias técnicas da area de
desenvolvimento de sistemas de informacdo documentam tanto o estado atual
quanto o estado futuro dos processos, sendo que este ultimo engloba os requisitos
de sistemas que irdo produzir melhorias na operagao.

Conforme Gongalves (2000), entre todas as tecnologias empregadas nas
empresas, a Tecnologia de Informacédo (Tl) tem importancia especial para a
abordagem de processos. Além da sua utilizagdo na automatizagédo de tarefas e na
propria execugao dos processos, ela pode ser empregada em diversas atividades de
apoio e gestao desses processos: na visualizagao, na automatizagéo, na execugéo e
na gestdo do processo, na sincronizagdo das atividades, na coordenagédo dos
esforcos, na comunicagcao dos dados, na monitoragao automatica do desempenho,
etc. As empresas tém investido na aplicagdo de Tl aos seus processos mais
importantes, de negdécio ou ndo, exatamente para poderem aperfeigoar o seu
desempenho.

A utilizagdo adequada da tecnologia pressupde a definicdo da prioridade de
tratamento, dedicando aos processos prioritarios o esforgco necessario de forma a
garantir um resultado realmente importante para o negécio da empresa.

Harrington (1993, p.191), recomenda nao introduzir automagdo mais sofisticada
antes de avaliar cuidadosamente os pontos fortes e fracos do sistema existente. “A
automagao de uma bagunga so vai gerar mais bagunga muito mais depressa”. A
automacao deve ficar sob o controle do dono do processo e para que ela seja eficaz

exige-se um trabalho de equipe, realizado pelo pessoal de toda a organizagéo.

2.2.9 Definindo o Dono do Processo

E importante ressaltar o papel do “Responsavel’, ou seja, do “Dono do
Processo”, e sobre este assunto, autores como Harrington, Tschohl & Franzmeier,
Hammer e Champy, apresentam seus conceitos e responsabilidades.

Para Harrington (1993, p.52), “O dono do processo € o individuo designado pela
administragao para ser o responsavel por assegurar que o processo total seja eficaz
e eficiente”. O conceito de dono do processo cria 0s meios pelos quais os objetivos

funcionais sejam atingidos, sem perder o foco dos objetivos finais da empresa.



49

O dono do processo precisa estar preparado para se antecipar as mudancas
empresariais e ao impacto que estas terao sobre o processo.

Ainda de acordo com Harrington (1993), ser um dono do processo € como ser
um gerente de um programa, que, normalmente, tem metas muito especificas. Por
exemplo, entregar um produto dentro de determinado prazo, de acordo com as
solicitagdes do cliente. O objetivo do dono de um processo empresarial € adequar o
processo designado até o ponto em que atinja o desempenho tido como 6timo e
manté-lo nessa situacgao.

Para entender a razdo da escolha da palavra dono, Harrington (1993) explica
rapidamente o seguinte: algumas empresas usam o termo gerente de processo para
esse papel. Apesar de o termo ser teoricamente correto, gerente tem conotagdo com
a responsabilidade de contratar, supervisionar e assinar cheques de pagamento. E
um dono de processo nao tem tais responsabilidades de supervisdo. Outro termo
usado € lider do processo que, apesar de nao ser o ideal, traz consigo tantas
conotagdes que prefere-se utiliza-lo com muita cautela. A Ford usa o termo
patrocinador do processo. Por fim, o termo a ser adotado sugere-se que seja aquele
adequado a cultura e as praticas de designacéao de titulos da organizagao.

Tschohl & Franzmeier (1996, p.172), menciona o papel especifico de uma
situacdo onde ha a atuacdo de um dono de processo. Para os autores, o termo
adotado foi lider. Exemplificando, eles citam exatamente suas fungdes e

responsabilidades,

...0s lideres de equipe tém liberdade como se fossem empresarios e
todos os membros da equipe sao ajudantes selecionados pelo lider
de equipe. Além disso, o mercado atendido pela equipe é um
mercado com o qual o lider estd completamente familiarizado e a
vontade. Os lideres de equipe sabem que tém autoridade e que
receberao o suporte necessario para elaborar seus negdécios.

Para Hammer e Champy (1994), os donos do processo sao as pessoas com
posicdes gerenciais chave para o futuro a longo prazo da companhia. Ele
complementa que estes proprietarios ndo devem ser escolhidos apenas com o
objetivo de liderar um esforgo de reengenharia. Os autores sugerem que este time
seja pequeno, entre cinco e dez pessoas, composto tanto de pessoas que
conhecem o processo atual, quanto por aquelas que pouco ou nenhum

conhecimento possuem sobre o processo.
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Aprofundando-se um pouco mais sobre o dono do processo, € importante
considerar alguns fatores essenciais para a identificacdo e garantia do sucesso no
desempenho das atividades a ele atribuidas. Sabendo-se da existéncia de
processos criticos na organizagcdo, que necessitam ser tratados, defini-se, entao,
pela nomeagao de um dono. E, de acordo com Harrington (1993), é importante que
haja critérios na selecdo dos donos do processo. Os processos empresariais
raramente melhoram, porque ndo existe ninguém que se sinta realmente dono dele.
Assim, o primeiro critério € o sentimento de propriedade.

Deve-se dar ao dono do processo poderes para agir sobre o processo escolhido.
Sugere-se que ele seja um individuo que ocupe uma posicao hierarquica
suficientemente compativel, justamente pelo fato de que os processos criticos
identificados podem atravessar diversos niveis hierarquicos da organizagéo. Assim,
0 segundo critério é investir no dono e dar a ele poder de agao sobre o processo,
autoridade e responsabilidade total para identificar o impacto dos novos rumos do
negocio sobre o processo; influenciar as mudangas nas politicas e procedimentos
que afetam o processo; comprometer-se com o plano e implementar as mudancgas; e
monitorar a eficacia e a eficiéncia do processo.

A habilidade de exercer liderangca em uma equipe € o terceiro critério para a
selecdo do dono do processo. O dono do processo deve ter alto grau de
credibilidade; ser capaz de fazer um grupo cumprir um programa dentro dos prazos;
de liderar e dirigir um grupo; dar apoio e encorajar os membros da equipe em
esforgcos de aperfeicoamento; ser um negociador habil; estar disposto a promover
mudangas; lidar com a administracédo de alto nivel; demolir os obstaculos; enxergar o
quadro geral; estar disposto a correr riscos, cumprir compromissos e; ser capaz de
administrar pessoas de baixo desempenho.

O conhecimento do processo € o ultimo critério, ele define que o dono tenha um
bom conhecimento dele, exatamente para tornar mais facil a realizagado do trabalho,
evitando-se a retomada de acdes. E importante ressaltar que essa é uma
caracteristica desejavel, mas nao-mandatodria, justamente pelo fato de que tao logo o
processo total esteja mapeado, todos os membros da equipe terdo um bom
conhecimento de seu funcionamento.

Para Harrington (1993), é importante que se fornega as descri¢ées do trabalho
para o dono do processo, bem como para a equipe que ira trabalhar o seu

aperfeicoamento. O langamento de um esforgco para o aperfeicoamento dos
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processos empresariais € um evento importante para qualquer organizagao. Trata-se
de uma decisao que tera impacto sobre habitos, atitudes, sistemas e, até mesmo,
tecnologias. E muito mais do que adaptar antigos padrdes e novas modas, ele altera

radicalmente a forma de uma empresa conduzir seus negocios.

2.3 O Mapeamento do Processo e a Melhoria Continua

Este topico tem como objetivo apresentar as fases para elaborar o mapa do
processo, realizar a analise critica e estabelecer um plano de acdo para as

disfuncdes identificadas.

a) Fase 1 — Priorizagao de Processos

Para estabelecer um projeto de melhorias, a atividade inicial € desenvolver uma
estratégia para a empresa. Uma vez definida a estratégia, € importante definir os
processos chaves do negécio.

Um processo chave é aquele que influencia a vantagem competitiva sob a ética
do mercado ou que a diregdo da empresa deseja estabelecer, enfatizar ou expandir.
Bureau Veritas (2001), sugere a priorizagdo dos processos, identificando aqueles
que sado de maior “budget’; de maior impacto no funcionamento da empresa; e

responsaveis pela maior parcela da geragao de valor para o cliente.

b) Fase 2 — Definicdo do Projeto de Melhoria

Para Bureau Veritas (2001), nesta etapa é importante definir o comité de
decisdo; a equipe de projeto; a equipe de facilitadores e o enfoque do projeto. Para
justificar a alocagdo de recursos e motivar a equipe é importante conhecer os

beneficios que poderao ser trazidos pelas melhorias.

c) Fase 3A — Analise dos Processos — Situagao Atual

Segundo Bureau Veritas (2001), para conhecer a situagao atual do processo é
fundamental elaborar um mapa (Figura 18) que permitira identificar a seqténcia das
atividades realizadas pelas areas envolvidas para converter entradas em saidas;
analisar e questionar se € o modo mais eficaz de atingir os objetivos estabelecidos

para o processo; e identificar os elementos mensuraveis.
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MAPA DE PROCESSO: Ferramenta de busca da exceléncia

Procurar analisar
causas de nao
confarmidades

Procurar
identificar falhas, anomalias,
deficiéncias, disfungdes e
nao conformidades

Implementar &
acompanhar as agbes
corretivas e preventivas

Medir, avaliar
{(numero, frequéncia,
custo ..}

Figura 18: Mapa de processo: ferramenta de busca da exceléncia.

Fonte: Bureau Veritas (2001) — Apostila: Gestao de Processos.

Para construir o Mapa de Processo, é importante:

+ Etapa 1. Definir os processos - Processos: nome do processo; objetivo;
cliente; requisitos do cliente; limites (inicio e fim); responsavel; fornecedor;
requisitos para o fornecedor e areas/ setores envolvidos;

+ Etapa 2: Definir as atividades existentes;

+ Etapa 3: Definir o fluxo e controles do processo;

+ Etapa 4: Definir as entradas/ saidas e duracéo;

+ Etapa 5: Identificar as disfungdes do processo;

+ Etapa 6: Identificar os indicadores;

+ Etapa 7: Validar o processo junto aos envolvidos. Nesta etapa, durante a
avaliacao do processo, elabora-se planilhas de analise critica, destacando-se
os “Pontos Fortes” e “Pontos Fracos”.

Para tratar as disfungdes, é necessario identificar a causa raiz geradora do efeito
que se quer reduzir e, identificar as causas dos problemas utilizando ferramentas
como brainstorning e diagramas de causa e efeito; definir a estratégia de coleta de
dados para validar as causas; utilizar as ferramentas da qualidade para analisar
dados de modo a facilitar a tomada de decisao; apresentar os resultados de forma
grafica, sendo o Diagrama de Pareto muito utilizado para representar as causas de
maior impacto.

Para a Coleta de Dados, sao imprescindiveis a definicido da estratégia e a
avaliagao da real necessidade, sendo importante realizar alguns questionamentos,
como por exemplo:

+ O que se espera conseguir com os dados coletados?
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+ Quais sao os dados necessarios?

+ Em que fase do processo se realizara a coleta de dados?

+ Qual o plano de amostragem que sera utilizado?

+ Quantos dados seréao gerados?

+ Quando e durante quanto tempo se realizara a coleta de dados?

+ Como serao feitos os registros?

+ Quem sera o responsavel pela coleta de dados?

A analise de dados é tratada no item 8.4 da NBR I1SO 9001:2000 (2000), na qual
especifica-se que a organizagdo deve determinar, coletar e analisar dados para
evidenciar a adequacao e eficacia do sistema de gestao da qualidade.

De acordo com a referida Norma, a analise de dados deve fornecer informacgdes
pertinentes a satisfacdo dos clientes; conformidade e caracteristicas com os
requisitos do produto; caracteristicas e tendéncias dos processos e produtos,
oportunidades para agdes preventivas; e fornecedores.

Conforme Bureau Veritas (2001), acrescenta que para a melhoria de processos,
€ importante eliminar burocracia e duplicacdo de tarefas; minimizar atividades que
nao agregam valor; reduzir o tempo de ciclo; dificultar a ocorréncia de erros;
simplificar a linguagem; padronizar; realizar parceria com fornecedores e automatizar

O processo.

d) Fase 3B — Planejamento e Implantagdo de Melhorias

De acordo com Bureau Veritas (2001), nesta etapa deve-se desenvolver um
plano de agcao que ataque as causas mais significativas que foram identificadas na
fase de analise e finalmente implantar as agbes corretivas planejadas. A implantagéo
€ realizada por meio de acompanhamento da execugao do plano; monitoramento do
comportamento dos indicadores e comparacido dos resultados obtidos com os

esperados.

e) Fase 3C — Formalizagao dos Processos

Ainda de acordo com Bureau Veritas (2001), a documentagdo dos processos
permite a comunicag¢ao do propdsito do processo e a consisténcia da acdo. Seu uso
contribui para atingir a conformidade com os requisitos do cliente e a melhoria da
qualidade; prover treinamento apropriado; assegurar a rastreabilidade e a
repetibilidade; prover evidéncia objetiva; e avaliar a eficacia e a continua adequacgao

do sistema de gest&do da qualidade.
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Cada organizagao determina a amplitude da documentagcdo necessaria e 0s
meios utilizados. A documentagao do processo pode incluir:
+ procedimentos, instrugdes de trabalhos e desenho: fornecem informagdes
sobre como realizar atividades de forma consistente.
+ especificacbes: estabelecem requisitos.
+ diretrizes: estabelecem recomendac¢des ou sugestoes.
+ registros: fornecem evidéncia objetiva de atividade desempenhada ou de

resultados alcancados.

Sobre o controle de registros, o item 4.2.4 da NBR ISO 9001:2000 (2000, p.6),
enfatiza: “Registros devem ser estabelecidos e mantidos para prover evidéncias da
conformidade com requisitos e da operagdo eficaz do sistema de gestdo da

qualidade”.

f) Fase 4 — Implantagcao

De acordo com Bureau Veritas (2001), o objetivo desta fase é transferir ao nivel
operacional as melhorias identificadas e documentadas, cujas atividades incluem o
planejamento e treinamento de pessoal; a implantagdo da documentagdo do

processo e da sistematica da medicado do processo.

g) Fase 5 — Gerenciamento Operacional dos Processos
Conforme Bureau Veritas (2001), existem quatro importantes componentes no

gerenciamento operacional dos processos, que sao:

1) Gerenciamento dos Objetivos: tem como funcdo desdobrar os objetivos do
processo para cada atividade que impacta o alcance das metas, e contribuir na
definicdo de autoridades do pessoal que executa as atividades.

2) Gerenciamento do Desempenho: tem como objetivo avaliar o processo,
considerando o nivel de satisfagdo de clientes externos e internos, custo,
documentagao, qualidade e quantidade de medigdes. Designar um responsavel
para monitorar o processo como um todo e, também, determinar uma equipe
responsavel pela avaliacédo periédica e implantacao de melhorias.

3) Gerenciamento dos recursos: busca alocar recursos financeiros e de pessoal
para o processo atingir os seus objetivos. Cada departamento recebe uma

parcela de recursos proporcional a sua participagao no projeto.
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4) Gerenciamento das interfaces: busca identificar as interfaces no mapa de
processo, € nos processos interdepartamentais, a relacdo cliente-fornecedor
existe em varios pontos. As interfaces, em geral, representam grande
oportunidade de melhoria. O gerenciamento de interfaces elimina barreiras para
o alcance da eficacia e eficiéncia do processo.

A realizacao periddica de auditorias de processo contribui para identificacdo de

oportunidades de melhoria e constitui uma ferramenta do gerenciamento.

2.4 As Medig¢oes do Processo

Este topico tem como objetivo apresentar conceitos basicos sobre as diferentes
medicbes do processo, que permitem conhecer e estabelecer entendimentos

apropriados para o planejamento estratégico.

2.4.1 Por Que Fazer Medicbes?

No que se refere a medicdo, analise e melhoria, o item 8.1 da NBR ISO
9001:2000 (2000) destaca que a organizagdo deve planejar os processos
necessarios de monitoramento, medi¢cdo, analise e melhoria para evidenciar a
conformidade do produto, assegurar a conformidade do sistema de gestdo da
qualidade, o que deve incluir a determinacdo dos métodos aplicaveis, incluindo
técnicas estatisticas e a extenséo de seu uso.

O item 8.2.3 da NBR ISO 9001:2000 (2000, p.13) trata especificamente da

medicdo e monitoramento de processos,

A organizacao deve aplicar métodos adequados para monitoramento
e, quando aplicavel, a medigdo dos processos do sistema de gestédo
da qualidade. Esses métodos devem demonstrar a capacidade dos
processos em alcangar os resultados esperados. Quando os
resultados do processo ndo sao alcangados, devem ser executadas
corregdes e acgdes corretivas, como apropriado, para assegurar a
conformidade do produto.

De acordo com Harrington (1993, p.204),

As medi¢des constituem uma parte fundamental de nosso modo de
vida. Medimos tudo: nossas vidas em segundos, minutos, horas, dias
e meses; a distancia de nossa viagem em milhas; a comida que
compramos em quilos, ou gramas; o leite que bebemos em litros etc.
As medigdes constituem um aspecto tado importante em nossas vidas
gue nao saberiamos como fazer sem elas.
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O autor acrescenta: “(...) se vocé nao puder medir o desempenho, ndo pode
controla-lo. E se vocé n&o controla-lo, ndo consegue administra-lo”.

Conforme menciona Harrington (1993, p.202),

Lord Kelvin diz que quando vocé pode medir aquilo sobre o que esta
falando, e expressa-lo em numeros, sabe alguma coisa a respeito do
assunto; e quando vocé nao pode expressa-lo em numeros, seu
conhecimento a respeito € de um nivel pobre e insatisfatério. Pode
ser o inicio do conhecimento, mas nos seus pensamentos vocé mal
comecgou a avangar para o estagio da ciéncia.

De acordo com Bureau Veritas (2001), gerenciar um processo é fazer com que o
mesmo cumpra os requisitos do cliente. Para isto € necessario: quantificar as
expectativas dos clientes; avaliar a necessidade de efetuar medi¢gbes; medir o
comportamento atual do processo; ajustar o processo caso haja discrepancias; e
medi-lo periodicamente para assegurar o controle.

As medi¢cdes devem contribuir na tomada de decisbes e ndao somente para
acumulagao de informacgdes.

Para Mello (2001, p.3), “processos existem para responder a eventos de
negocio, contribuir para as metas e objetivos globais dos negécios e atender aos
requisitos dos clientes”. E realizar a medicdo é fundamental, pois sem medidas nao
ha como determinar a contribuicdo dos processos aos objetivos da organizag&o; nao
ha como determinar se o processo atende aos requisitos dos clientes; ndo ha
clareza quanto as expectativas de melhorias; ndo ha feedback quantificado que sirva
de foco ou orientagdo para esforgcos de melhoria; e ndo ha bases de avaliagéo
(baseline) para:

+ compromissos dos colaboradores/recompensas;

+ aprovacgao gerencial;

+ medicao do sucesso de projetos.

Segundo Campos (1994, p.61), “Somente aquilo que € medido é gerenciado. O

que nao é medido esta a deriva”.

2.4.1.1 Medigdes de eficacia

Conforme Harrington (1993), as medigbes da eficacia sdo os resultados obtidos
com os recursos gastos. Normalmente eles estdo diretamente associados aos

clientes internos e/ou externos, e indicam o quanto a saida da atividade satisfaz os
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desejos do cliente. Um processo eficaz produz consistentemente produtos e servigos
que atendem ou excedem as necessidades e as expectativas do cliente.

Para estabelecer medicbes da eficacia, € importante considerar o que o cliente
quer; em termos de exatiddo; pontualidade; confiabilidade; qualidade do atendimento
dado pelas pessoas; atengao; polidez; conhecimento e capacidade de acao.

De acordo com Rados (2000), eficacia € o grau com que as expectativas do
cliente sdo atendidas. Ser eficaz é fazer o que o cliente quer.

Para Mello (2001), a eficacia é definida como :

+ quéo bem o processo atende, atualmente, seu propésito (do ponto de vista

dos clientes e stakeholders), enquanto satisfaz os objetivos de negdcio;

+ a saida (resultado) correta, no tempo e custo corretos;

+ medicao dos feedbacks comparados com as metas.

E, os sintomas de ineficacia de processos/atividade sao:

+ reclamacao de clientes;

+ qualidade inconsistente das saidas/resultados;

+ falta de consciéncia da qualidade da saida/resultado;

+ auséncia de um sistema de acdes corretivas;

+ falta de interesse do cliente;

+ longo tempo de resposta na corregao de problemas.

Ainda de acordo com Mello (2001, p.9), “Eficacia externa deve corresponder aos
requisitos do cliente. Eficacia interna deve refletir os requisitos dos clientes externos

e internos”.

2.4.1.2 Medigdes de eficiéncia

De acordo com Harrington (1993), as medi¢cbes de eficiéncia refletem os
recursos que uma ou grupo de atividades consomem para gerar a saida que atenda
os desejos dos clientes internos e/ou externos. Um processo eficiente é aquele em
que 0Ss recursos necessarios sdo minimizados, e o desperdicio é eliminado.

Para Mello (2001), a eficiéncia é definida como o nivel de utilizagdo de recursos
para uma dada saida; a produtividade menos a quantidade de saidas para um dado
recurso; a medida de saida comparada com recursos requeridos para a obtencao
dessa saida na raz&do produzida pela capacidade total do processo; o grau de

economia com que 0 processo consome recursos, especialmente tempo e dinheiro.
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E, os sintomas de processos/atividade ineficientes sao:

+ varias inspecgdes off-line;

+ existéncia de atividades redundantes e. desnecessarias;

+ existéncia de acdes de correcdo como retrabalho e reconciliagao;

+ problemas com fornecedores (ex.: baixa qualidade ou entregas atrasadas);

+ custos excessivos de atividades de valor agregado.

Para Rados (2000), eficiéncia é o grau de aproveitamento dos recursos para
gerar uma saida. Ser eficiente é fazer o que o cliente quer da melhor forma para a

empresa, otimizando o processo.

2.4.1.3 Medigdes de adaptabilidade

Conforme Harrington (1993, p.218) “As medigbes da adaptabilidade refletem
quanto o processo € as pessoas reagem aos pedidos especiais dos clientes ou as
mudancas do ambiente de negécios”. Em fungdo do tempo de ciclo longo,
necessario para a adaptagcao as mudancas ambientais, o sistema de medi¢cdo deve
considerar a capacidade de o processo reagir rapidamente a solicitagbes internas
e/ou externas, “(...) Como a empresa reage a solicitagdes especiais € 0 que
distingue a empresa excepcional daquelas que s6 séao boas”.

As medi¢cbes da adaptabilidade identificam com que frequéncia existem
solicitagcdes para desviar de procedimentos estabelecidos. O autor sugere monitorar
com atencgdo as solicitagdes especiais, argumenta-se que essa € uma boa maneira
para determinar quando mudar o processo basico.

Segundo Mello (2001), a adaptabilidade € definida como a flexibilidade para
suportar mudancas ou excecdes entre clientes diferentes ou ao longo do tempo. E
também a habilidade para se ajustar as mudancas, tanto tecnoldgica quanto de
saida. Enfim, € a capacidade para exceder e ndo s6 atender as expectativas do
cliente.

E, os sintomas de um processo/atividade inflexivel s&o:

+ tempo excessivo para pedidos especiais;

+ mudancas sao dificeis de implementar;

+ sempre um seguidor, nunca um lider de mercado;

+ mudanca é muito cara.
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De acordo com Bureau Veritas (2001), para desenvolver um efetivo sistema de
medi¢cdo € importante definir as estratégias que visam atender aos acionistas
(objetivos financeiros) e aos clientes; definir os objetivos; metas e indicadores de
processo que derivam de estratégias relacionadas a clientes e acionistas;
desenvolver um sistema de informacdo; fazer as medicdes e analisar os dados
obtidos; e por ultimo definir um sistema de gerenciamento de desempenho que

transforme o conjunto de dados obtidos em agdes inteligentes.

2.4.2 A Medigao dos Processos Integrados aos Objetivos Estratégicos

Conforme Bureau Veritas (2001), os objetivos e indicadores dos processos
derivam de estratégias que visam atender os acionistas e os clientes.

Os processos sdo medidos, principalmente, com base em trés conjuntos de
medidas: Tempo, Custo e Qualidade.

Este conjunto de medidas permite avaliar a eficacia, a eficiéncia e a

produtividade dos processos.

a) Medidas de Tempo do Processo

O tempo de ciclo do processo, embora seja considerado uma medida da
eficiéncia, exerce um grande impacto sobre os clientes, na proporgdo em que afeta o
prazo de entrega e custo.

De acordo com Harrington (1993, p.147 e 148),

Tempo de ciclo é a extensdo total do tempo necessario para
completar todo o processo. Ele inclui ndo s6 o tempo gasto na
execucao do trabalho em si, como também o tempo despendido
movimentando documentos, esperando, armazenando, revisando e
retrabalhando.

Conforme Bureau Veritas (2001), os tempos de ciclo podem ser medidos de
varias formas. O inicio do ciclo pode corresponder ao instante em que o pedido do
cliente é recebido; as matérias-primas sio solicitadas para o pedido ou lote de
produgao € programado; as matérias-primas sao recebidas e a produgao do pedido
ou lote é iniciada.

O final do ciclo pode corresponder ao instante em que a produc¢ao do pedido ou
lote € acumulada; o pedido ou lote esta estocado em forma de bens acabados,
prontos para serem despachados; o pedido é despachado e o pedido é recebido

pelo cliente.
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b) Medidas de Custo do Processo

Em geral, a analise de custos baseados em atividade permite que a empresa
avalie o custo de seus processos.

De acordo com Harrington, (1993, p.152), “O custo do processo, da mesma
forma que o tempo de ciclo, fornece enfoques fantasticos sobre os problemas e

ineficiéncias do processo”.

c) Medidas da Qualidade

Conforme Bureau Veritas (2001), os indicadores da qualidade medem se a
empresa faz o que deve ser feito, partindo das necessidades do cliente interno ou
externo; estabelecem o nivel de eficacia da empresa; e sdo externos ao processo e

estdo direta ou indiretamente associados a satisfagdo dos clientes.

2.5 O Gerenciamento de Processos e a Norma ISO 9000:2000

Este tdpico tem como objetivo demonstrar como o gerenciamento por processos

se encontra inserido nos principios da qualidade sugeridos na ISO 9000:2000.

2.5.1 A abordagem de Processo no Sistema de Gestao da Qualidade

De acordo com o item 0.2 da NBR I1SO 9001:2000 (2000, p.2),

Convém que a adogado de um sistema de gestdo da qualidade seja
uma decisdo estratégica da organizacdo. O projeto e a
implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade de uma
organizagao € influenciado por varias necessidades, obijetivos
especificos, produtos fornecidos, os processos empregados e o
tamanho e estrutura da organizagao.

A referida norma incentiva a adogdo de uma “abordagem de processo” para o
desenvolvimento, implementacao e melhoria da eficacia de um sistema de gestao da
qualidade para elevar a satisfacédo do cliente pelo atendimento aos seus requisitos.

A Norma especifica que para uma organizagao funcionar de maneira eficaz, ela
tem que identificar e gerenciar diversas atividades interligadas. Ela afirma que uma
atividade que usa recursos e que € gerenciada de forma a possibilitar transformagéao
de entradas em saidas pode ser considerada um processo. Normalmente a saida de
um processo € a entrada para o processo seguinte.

A “abordagem de processo” é considerada como a aplicagdo de um sistema de

processos em uma organizagdo, junto com a identificagdo, interacbes desses
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processos e sua gestdo. A vantagem € o controle continuo que ela permite sobre a

ligacdo entre os processos individuais dentro do sistema de processos, bem como

sua combinagéao e interagdo. Quando usado em um sistema de gestdo da qualidade,

esta abordagem enfatiza a importancia de:

*

*

*

*

entendimentos e atendimentos dos requisitos;
necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado;
obtencao de resultados de desempenho e eficacia de processos;

melhoria continua de processos baseada em medigdes objetivas.

De acordo com a NBR I1SO 9001:2000 (2000, p.2), o modelo de um sistema de

gestdo da qualidade, baseado em processo mostrado na figura 19, mostra que os

clientes desempenham um papel significativo na definicdo dos requisitos como

entradas. “A monitoracdo da satisfacdo dos clientes requer a avaliagdo de

informagdes relativas a percepgcado pelos clientes de como a organizagdo tem

atendido aos requisitos dos clientes”.

Melhoria continua do sistema
de gestio da gualidade
CLIENTE [ Responsabilidade CLIENTE
da diregéo
N -
1 EEh
- Medicdo 2]
telhoria A
;]
=]
=
n
= Realizagdo
& do produto »
Legenda:

—>» Atividade que agrega valor
-------- » Fluxo de informacéao

Figura 19: Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em
processo.

Fonte: NBR ISO 9001:2000 — BVQI — Bureau Veritas Quality International.
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Conforme a NBR ISO 9001:2000 (2000), adicionalmente, pode ser aplicada a
metodologia conhecida como “Plan-Do-Check-Act’” (PDCA) para todos os processos.
O modelo pode ser descrito resumidamente como segue:

Plan (planejar): estabelecer os objetivos e processos necessarios para fornecer
resultados de acordo com os requisitos do cliente e politicas da organizagao;

Do (fazer): implementar os processos;

Check (checar): monitorizar e medir processos e produtos em relagdo as
politicas, aos objetivos e aos requisitos para o produto e relatar os resultados;

Act (agir): executar para promover continuamente a melhoria do desempenho do
processo.

A figura 20 mostra a forma mais simples e reduzida do PDCA.

e

PLAN

DEFINA
ATUE NO
PROCESSO AS METAS
EM FUNGAO DOS
RESULTADOS CeEramt
0S METODOS
AlP P ALCANGAR
AS METAS
vEmFIQUE\,/ e

0S EFEITOS TREINE
DO TRABALHO
EXECUTADO EXECUTE ©
TRABALHO

Figura 20: PDCA — Método de gerenciamento de processos.

Fonte: CAMPQOS, V. F. TQC: gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia. Rio
de Janeiro: Bloch, 1994.

ACTION

Conforme os requisitos gerais do sistema de gestdo da qualidade, item 4.1 da
NBR ISO 9001:2000 (2000), a organizagdao deve estabelecer, documentar,
implementar, manter e melhorar constantemente a eficacia de um sistema de gestao
da qualidade de acordo com os requisitos desta Norma. Ela deve:

a) identificar os processos necessarios para o sistema de gestao da qualidade e

sua aplicagao por toda a organizagéo;

b) determinar a sequéncia e interagcado desses processos;
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c) determinar critérios € métodos necessarios para assegurar que a operagao e
0 monitoramento desses processos sejam eficazes;

d) assegurar a disponibilidade e recursos e informagdes necessarias para apoiar
a operagao e o monitoramento desses processos;

e) monitorar, medir e analisar esses processos, e

f) implementar acbes necessarias para atingir os resultados planejados e a
melhoria continua desses processos.

Para estabelecer o planejamento das agbes, Campos (1994), apresenta o

método de gerenciamento “PDCA” (Figura 21).
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Figura 21: Como atuar gerencialmente utilizando o PDCA.
Fonte: CAMPOS, V. F. TQC: gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia. Rio de

Janeiro: Bloch, 1994.
Conforme Campos (1994, p.77), “O segredo do bom gerenciamento esta em se
saber estabelecer um bom Plano de Acéo para toda Meta de Melhoria que se queira

atingir”. Segundo o autor:
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O segredo do Gerenciamento de Qualidade Total (GQT) no estilo
japonés esta na observagdo da seguinte seqléncia durante o
processo de planejamento:

1.

2.
3.

4.

Estabeleca com clareza onde vocé quer chegar (meta, fim,
resultado, efeito,...) com o seu item de controle.

Estabeleca informacdes sobre o tema em questao.

Verifique as causas que o estdo impedindo de chegar la
(analise).

Proponha ACOES ou contramedidas contra cada causa
importante (isto € o PLANO).

Campos (1994) afirma que os segredos do GQT séao aplicaveis para qualquer

nivel gerencial, inclusive diretores.

Para Campos (1994, p.194), O PDCA é um método de gestdo. “Método € uma

palavra que vem do grego. E a soma das palavras gregas Meta e Hodos. Hodos

quer dizer “caminho”. Portanto, método quer dizer: “Caminho para a meta”. O PDCA

€ o caminho para se atingir as metas”.

Conforme Werkema (1995, p.17), “o ciclo PDCA é um método gerencial de

tomada de decisbes para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia

de uma organizagao”, suas idéias estdo sumarizadas na figura 22.

Métodos ou Condigdes
Insumos Procedimentos Armbientais

* PRODUTOS ® CLIENTES
Pessoas  Informagdes do Equipamentas FINS
Frocesso ou Medidas
Frocesso (Trabalho Humana) T
[Autoridade) (Respaonsabilidade)

Figura 22: Relacionamento entre metas, clientes, produtos e processos.

Fonte: WERKEMA, M. C. C. As ferramentas da qualidade no gerenciamento de
processos. Belo Horizonte: UFMG, 1995.

Para Werkema (1995), o ciclo PDCA é um método de gestao, representando o

caminho a ser seguido, para que as metas estabelecidas possam ser atingidas. Na

utilizacao do método, podera ser preciso empregar varias ferramentas para a coleta,

o0 processamento e a disposi¢cao das informacdes necessarias a conducdo das

etapas do PDCA. Estas ferramentas denominam-se ferramentas da qualidade.
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2.5.2 Conceitos da Qualidade

De acordo com Pires (2000), qualidade € um processo sem inicio e sem fim, € a
consequéncia de um sistema de gestdo apoiado na capacidade da empresa em
aprender a analisar seu ambiente e adotar um sistema de atividades e competéncias
que a torne melhor frente a este ambiente. Assim, o sistema de gestdo da qualidade
€ a consequéncia das decisdes e dos comportamentos das pessoas e de como elas
utilizam os recursos da empresa.

Segundo Pires (2000, p.6),

Qualidade é conseqliéncia de um Sistema de Gestdo com foco no
mercado, que utiliza ferramentas e métodos de trabalho que I|he
conferem maior efetividade, desenvolvidos a partir da aprendizagem
organizacional e da colaboragéao intensiva de seus funcionarios.

Campos (apud WERKEMA, 1995, p.2) afirma que “‘um produto ou servigo de
qualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma
acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades do cliente”.

De acordo com Deming (1990), qualidade sé pode ser definida em termos de
gquem a avalia. Quem é o juiz da qualidade? Qualidade, para o administrador de
fabrica, significa produzir a quantidade planejada e atender as especificagbes. Sua
funcéo é também, saiba ele ou n&o, o constante aperfeicoamento dos processos e a
constante melhora de sua lideranca. A qualidade de qualquer produto ou servigo tem
muitas escalas. Um produto pode obter diferentes conceitos na opinido do
consumidor.

Para Werkema (1995, p.5) qualidade ndo €& apenas auséncia de defeitos;
segundo a autora, “(...) o cliente ndo comprard um produto que ndo cumpra
adequadamente a fungao para o qual foi projetado ou que nao seja seguro, por mais
baixo que seja 0 seu preco”.

Deming (1990) enfatiza a importancia do contato com o cliente e destaca que
todos os funcionarios, vendo ou n&o o cliente, ttm a oportunidade de integrar
qualidade ao produto ou ao servico oferecido. As pessoas que véem os clientes tém
uma fungdo que normalmente ndo € muito apreciada por chefes e outros
administradores. Segundo o autor, muitos clientes formam sua opinidao a respeito do

produto ou do servico apenas pelos contatos com as pessoas que véem.
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2.5.3 Analise de Processo, Métodos e Ferramentas de Controle da Qualidade

Segundo Campos (1992), a analise de processo € uma sequéncia de acdes
l6gicas, baseada em fatos e dados, que objetiva localizar a causa dos problemas, e
tem como objetivos determinar a causa fundamental de um problema e identificar as
causas principais de um item de controle que se deseja controlar.

O autor ressalta a diferenga entre método e ferramenta, o método é a sequéncia
l6gica para alcangar a meta desejada e a ferramenta € o recurso a ser utilizado no
método. Campos (1992), alerta que de nada adianta conhecer as sete ferramentas
do controle da qualidade, se o método ndo € dominado. Portanto, o que soluciona
problemas nao sao as ferramentas, mas, sim, o método.

De acordo com Pires (2000, p.82), “a solugdo sistematica de problemas € uma
excelente maneira de aperfeigoar a capacidade de aprendizagem de grupos de
trabalho, e desta forma, sua capacidade de melhorar continuamente os resultados
de suas atividades”.

Para Werkema (1995, p.39), “As ferramentas da qualidade sao utilizadas para
coletar; processar e dispor as informagdes necessarias ao giro dos Ciclos PDCA
para manter e melhorar resultados”.

Pires (2000) sugere que, antes de resolver problemas, é importante
compreender o significado da palavra “problemas”. E para o autor, problema é todo
efeito indesejavel de um processo. E como efeito € uma consequéncia, um
resultado; significa que algo causa este efeito. E € sobre esta causa que deveremos
atuar para resolver o problema.

Conforme Werkema (1995, p.13), “um problema é o resultado indesejavel de um

processo (...), € um item de controle que nao atinge o nivel desejado” (Figura 23).

NIVEL DESEJADOFPARA O
ITEM DE CONTROLE

PEOELEMA

NIVEL ALCANCADO FELO
ITEM DE CONTROLE

Figura 23: Conceito de problema.

Fonte: WERKEMA, M. C. C. As ferramentas da qualidade no gerenciamento de processos.
Belo Horizonte: UFMG, 1995.
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Conforme Shiba; Graham e Walden (1997), o TQM (Total Quality Management)
utiliza o termo melhoria continua para transmitir a idéia de melhoria como um
processo de resolucdo de problemas. A melhoria continua esta baseada em duas
idéias principais: melhoria sistematica (ou baseada cientificamente) e realimentagao

da melhoria (melhoria interativa):

melharia melhoria melharia
continua sistematica + interativa

De acordo com Shiba; Graham e Walden (1997), as melhorias originam-se a
partir do uso de uma abordagem cientifica e de ferramentas e de uma estrutura para
o esforgo individual e por equipe. Uma abordagem cientifica considera diversas
solugdes possiveis até que a melhor — ndo apenas a mais 6bvia — € realmente
identificada. Estruturar os esforcos de uma equipe facilita a participacdo de todos os
membros, obtendo-se informacéo até mesmo dos mais reticentes.

Conforme ilustrado na figura 24, vocé sente um problema e entdo coleta os
dados relativos sobre onde ele poderia estar; escolhe uma atividade especifica de
melhoria e coleta dados sobre exatamente o que esta errado; planeja uma solugéo e

novamente coleta dados para ter certeza de que funciona; entdo padroniza a nova

solucao.
Senti o Escalher a*ividade Planejar Padronizar
oblerma de melhoria solucio solugéo
Nivel do " especifica
Pensamento \
Nivel da /
Experiéncia Dados Dados Dados

Figura 24: Utilizagcdo do modelo WV para resolugao de problemas.
Fonte: SHIBA, Shoji; GRAHAM, Alan; WALDEN, Davi (1997).

De acordo com Shiba; Graham e Walden (1997), os trés tipos de melhorias séo:
1. controle de processo; 2. melhoria reativa; e 3. melhoria pro-ativa (Figura 25).

A administracdo da qualidade iniciou-se com o controle de processos nos
Estados Unidos, na década de 30 e, no Japao, na década de 50. A melhoria reativa

foi acrescentada nos anos 60 e 70, seguida pela melhoria pro-ativa nos anos 80.
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7. Refletr sobre o )
prOCESS0 B0 B. Padronizar

problema seguinte a solugan

Sentiro 1.5elecionar 4. Plangjar

N' I d problema o problema g

1vel do

Pensamento \ / _ E /

2.Coletar 3.Anali- Imple 5 Avaliar

Explorara Fomnular o analisar sar mentar efeitos
situagao proklerna dados causas salugin

Nivel da \W—  w—

|

Experiéncla e (_Controle )
Controle
Reativa
< { Proativa )

“*

Figura 25: Trés tipos de resolugao de problemas.
Fonte: SHIBA, Shoji; GRAHAM, Alan; WALDEN, Davi. TQM (1997).

Segundo os autores a alternancia entre pensamento e experiéncia ilustra o

importante principio do TQM de embasar as a¢gdes em fatos. Em nenhum momento

especula-se opinides como base da tomada de decisao.

Conforme Pires (2000), as ferramentas da qualidade sao utilizadas justamente

para identificar e resolver problemas. As mais utilizadas s&o:

*

Graficos/Estratificagao: técnica utilizada para dividir os dados em subgrupos,
segundo determinados critérios, criando classes de dados mais importantes,
que apontam as acgdes de controle e melhoria.

Folha de Verificagdo: ferramenta de facil compreensao, normalmente usada
para responder a pergunta: “Com que frequéncia certos eventos
acontecem?”. Inicia-se o processo transformando opinides em fatos. Forma a
base para as demais ferramentas da qualidade.

Diagrama de Ishikawa: informa graficamente, de modo organizado, as
causas que contribuem para um determinado efeito. O diagrama de Ishikawa
também é conhecido como: Diagrama de Causa e Efeito; Diagrama 6 M’s;
Diagrama Espinha de Peixe.

Diagrama de Pareto: é um grafico de barras que auxilia na determinagao de
quais problemas ou causas, sdo mais importantes de serem priorizados.
Histograma: ferramenta que mostra, na forma de um grafico de barras, a

distribuicdo de medidas de dados.
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+ Diagrama de Correlagao: também denominado de Diagrama de Disperséo, &
a ferramenta, normalmente grafica, utilizada para testar o relacionamento
entre duas variaveis.

+ Graficos de Controle: monitoram as causas de sucesso ou fracasso da
organizacdo. Os itens devem ser estabelecidos por processos, ou por area
de empresa.

Para o Controle da Qualidade, Bureau Veritas (2001), apresenta as 7

Ferramentas Basicas:

Meio Ambiente Materiais
Diagrama de Causa e Efeito NN
Mao de obra  Métodos Equipamentos
Fator &
Diagrama de Correlagéo ....
""" Fator B
Diagrama de Pareto .......... i h "" g
Categorias
Histograma .........cccccceveue... rreenets
Intervalo de Walores
. ITEM 13 SJ
Folha de Registro .............. ‘

“aloreg
Graficos de Linha ............... N\

Tempo

Maximo
Gréaficos de Controle .......... Media

Minimo

De acordo com Werkema (1995, p.39), “As ferramentas da qualidade sé&o
utilizadas para coletar, processar e dispor as informagdes necessarias ao giro dos

Ciclos PDCA para manter e melhorar resultados”.
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2.6 A Influéncia do Comportamento Humano para a Melhoria dos Resultados

Este topico tem o objetivo apresentar alguns conceitos referentes a cultura
organizacional e enfatizar a cultura do comportamento humano como fator de

influéncia e motivagcéao para a melhoria dos resultados de uma organizacao.

2.6.1 A Cultura Organizacional e o Comprometimento Humano

De acordo com Kotter e Heskett (1994), a palavra “cultura” vem, originalmente,
da antropologia social. Pesquisas realizadas no final do século XIX e no inicio do
século XX, sobre as sociedades “primitivas” — dos Esquimés, dos Mares do Sul,
Africana, indios Americanos — revelaram modos de vida que ndo s6 eram diferentes
dos das regides de tecnologia mais avancada da Europa e da América, mas que,
com muita frequéncia, diferiam, também, entre si. Segundo os autores, “o conceito
de cultura foi, assim, criado para representar, em um sentido muito amplo e holistico,
as qualidades de qualquer grupo humano especifico que passem de uma geragéo
para a seguinte". O American Heritage Dictionary, acrescenta Kotter e Heskett
(1994, p.4), define “cultura”, de maneira mais formal, como “a totalidade de padrdes
de comportamento, artes, crencgas, instituicdes e todos os outros produtos do
trabalho e do pensamento humanos caracteristicos de uma comunidade ou
populacdo, transmitidos socialmente”.

Conforme Kotter & Heskett (1994), cada nivel de cultura tem uma tendéncia
natural a influenciar o outro. Isto talvez seja mais evidente em termos de valores
compartilhados, os quais influenciam o comportamento do grupo — a dedicagao aos
clientes, por exemplo, influenciando a rapidez com que os individuos tendem a
responder as suas reclamacgoes. Porém, a relacdo de causa e efeito também flui na
diregao contraria — comportamento e praticas influenciam valores (Figura 26).

Conforme Harrington (1993, p.21),

. 0 aperfeicoamento dos processos empresariais pode significar o
maior impacto isolado na cultura de sua organizagao. Ninguém quer
lutar contra os obstaculos que foram colocados em nossos processos
empresariais. As pessoas nao querem sentir que seus esforgos
foram indteis. (...) Os empregados deixam de ser individuos e
passam a compor equipes. (...). O tempo de resposta para os
clientes internos e externos cai pela metade.

Para Schneider (1996, p.29), “Cultura organizacional pode ser definida como o

modo como agimos para alcangar o sucesso”.
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De acordo com Kotter e Heskett (1994) a cultura em uma empresa de negdcios
nao € o mesmo que “estratégia” ou “estrutura”, apesar dessas palavras serem, as
vezes, usadas quase como sinbnimas porque, junto com o ambiente competitivo e
regulador, todas desempenham papel importante para moldar o comportamento das
pessoas (Figura 27). A estratégia é apenas a logica para conseguir movimento em
alguma direcdo. As crengas e praticas exigidas em uma estratégia poderao ser ou

ndo compativeis com a cultura da organizagéo.

Invisivel Valores Compartilhados: Interesses e metas compartilhadas pela Mais dificil
A maioria dos participantes de um grupo, que tendem a moldar o de mudar
comportamento do grupo e que, com frequéncia, persistem com o A
tempo, mesmo quando mudam os membros do grupo.
Normas de Comportamento do Grupo: Meios comuns ou difusos
de agir que s&o encontrados em um grupo e persistem porque os
membros do grupo tendem a se comportar de modo a ensinar
essas praticas (e também os valores compartilhados) a novos
1 membros, recompensando os que se adaptam e punindo os que - ‘; "
Visivel néo.o fazem. E.xemplos: Os emriregaTdos atendem com rapidez os d:l:'luiicalr
pedidos dos clientes; com freqiéncia, os gerentes envolvem os
empregados do escalao mais baixo na tomada de decisodes.

Figura 26: A cultura em uma organizacgao.
Fonte: KOTTER, J. P. e HESKETT, J. L. A cultura corporativa e o desempenho empresarial. Sao

Paulo: Makron Books (1994).

Para Kotter e Heskett (1994), a estrutura refere-se a certos arranjos
organizacionais formais. Estes arranjos podem demandar um comportamento ja
existente na organizagao por razdes culturais.

Kotter e Heskett (1994, p.6), lembram que “embora em geral falemos cultura
organizacional no singular, todas as firmas tém culturas multiplas — que costumam
ser associadas a agrupamentos funcionais ou localizagées geograficas diferentes”.
Os autores acrescentam, ainda, que quando as pessoas falam da “cultura
corporativa”, normalmente referem-se a valores e praticas partilhados por todos os
grupos de uma organizagao, pelo menos dentro da administracdo superior. Usando
a mesma légica, uma “cultura divisional” seria a cultura compartilhada por todos os

grupos funcionais e geograficos em uma divisdo da empresa.
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Cultura corporativa; >
(0]
Estrutura formal, -
sistemas, planos e normas; comportamento
da
Lideranga - esforgos para articular . administragao
e |mpler'ne_ntar a visao de uma
E a estratégia empresarial;
firma.
Ambiente competitivo -
e regulador;

Figura 27: Quatro fatores que moldam o comportamento administrativo.

Fonte: KOTTER, J. P. e HESKETT, J. L. A cultura corporativa e o desempenho empresarial. Sa0

Paulo: Makron Books (1994, p.6).

Idéias ou solugdes que se infundem em uma cultura originam-se em qualquer

parte de um individuo ou um grupo, na parte inferior ou superior da organizagao.

Porém, em empresas com culturas corporativas fortes, essas idéias normalmente

parecem estar associadas a um fundador ou outros lideres antigos que as articulam

como “visao”, “estratégia empresarial’, “filosofia” ou todas as trés (Figura 28).

Administragao superior

Altos executivos de uma empresa nova ou jovem criam e tentam implementar uma
viséo/filosofia e/ou uma estratégia empresarial.

|

Comportamento organizacional

A implementacao da certo. As pessoas comportam-se sob a orientagdo da filosofia e da
estratégia.

|

Resultados

A firma alcanga sucesso na maioria das medidas e esse sucesso continua durante alguns
anos.

l

Cultura

Surge uma cultura que reflete a visao e a estratégia e as experiéncias que as pessoas tiveram.

Figura 28: Padrao comum no surgimento de culturas corporativas.

Fonte: KOTTER, J. P. e HESKETT, J. L. A cultura corporativa e o desempenho empresarial. Sao

Paulo: Makron Books. (1994, p.8).
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Para Kotter e Heskett (1994) uma vez estabelecidas as culturas organizacionais,
estas muitas vezes perpetuam-se de varias formas. Os membros potenciais do
grupo sao escolhidos ou eliminados, conforme se adaptem os seus valores e
comportamento. Aos membros recém-selecionados € ensinado, de forma bastante
clara, o estilo do grupo. Os gerentes tentam agir explicitamente de maneira a
exemplificar a cultura e os seus ideais. Os membros seniores do grupo comunicam
os valores principais repetidas vezes em suas conversas diarias ou por intermédio
de rituais e reunides especiais. O processo natural de identificacdo entre os
membros mais jovens e os mais velhos incentiva os mais jovens a assumirem 0s
valores e estilos de seus mentores. Talvez os que aderem as normas culturais serao
recompensados, mas 0s que nao as seguem serdo penalizados.

As organizagdes tém culturas porque as condi¢gbes necessarias para sua criagao
sao comuns e solugcdes que, freqlentemente, parecem resolver os problemas
tendem a tornar-se parte da cultura. Conforme Schein (apud KOTTER e HESKETT,
1994) tudo que parece ser exigido € que um grupo de empregados interaja durante
um tempo significativo e alcancem sucesso no que empreenderem. Quanto mais
tempo as solucbes parecerem dar certo, mais profundamente tenderdo a se
encravar na cultura.

De acordo com Penha (1994), a cultura de comprometimento é a maneira de
agir e pensar, é quando ha fé, paixdo e convicgédo pelos ideais da empresa. As
pessoas aderem porque acreditam. “Compraram” a causa maior da empresa,
identificam-se com a missdao da organizagdo e buscam fazer do sucesso da
empresa, O seu proprio sucesso. Ha uma forte preocupagdo de todos com a
perenidade da organizagao e respeito aos seres humanos que nela trabalham.

O objeto de investigacao deste estudo ndo esta constituido somente na inovagao
dos processos, mas na mudanga cultural das pessoas que estdo inseridas na
organizagdo. A essas pessoas, Penha (1994, p.31) as define como talentos

humanos, que segundo ele,

Talentos Humanos em vez de Recursos Humanos. Pessoas nao sao
recursos! Sao Talentos. Tratar pessoa como recurso € equipara-la a
materiais, maquinas e equipamentos. Talento vem de inteligéncia!
Inteligéncia humana redunda em Talento Humano. Uma diferenca
entre talento e recurso é que o recurso é usado, e o talento € quem o
usa. O recurso s6 muda de estado se tiver na vanguarda a
inteligéncia utilizando-o.
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Para Tschohl & Franzmeier (1996, p.164), “(...) o comprometimento da geréncia
faz aumentar uma cultura do servigco que por si s6 gera orgulho, produtividade e
qualidade do trabalho”.

De acordo com Penha (1994, p.27 e 29), “a cultura de comprometimento é
sustentada por Principios e Valores definidos pela organizagéo e que sédo seguidos e
praticados por todos sem excegao”. Neste contexto, o autor define por cultura a
forma de agir e pensar de um povo, uma coletividade, um grupo e também do
contingente de pessoas que fazem uma empresa. Segundo ele, “para se constituir
uma cultura de comprometimento € necessario se estabelecer principios e valores a
serem seguidos e praticados”. Por principios, entenda-se as bases orientadas da
ética, inspirados nos valores alicercados na ciéncia e, por valores, as convicgdes
éticas que representam a fé o desejo.

Segundo o autor, quem luta para alcangar um resultado espera sempre uma
compensacao, que pode se dar de varias formas, como por exemplo, a manutencao
do emprego; o crescimento profissional e a melhoria da qualidade de vida no
trabalho. E fundamental que a empresa estabeleca, também, um plano de prémios
pelos resultados atingidos, independentemente do valor financeiro, o que importa é o
valor do seu significado como reconhecimento do esforgo individual ou coletivo.

Penha (1994) acrescenta que ha varias formas de premiar, cabendo a cada
empresa encontrar o seu modelo. O que importa é que as pessoas possam sentir-se
reconhecidas e lembradas no momento em que os resultados sao alcancados.

Um dos principais passos de uma filosofia moderna de administracdo deve ser
no sentido de obter sinergia entre as pessoas e, por consequéncia, nas suas
diversas areas, para que todos falem a mesma lingua, lutem pela mesma bandeira e
se preocupem com o resultado almejado, ou seja, que todos tenham a cultura do
comprometimento fazendo parte da cultura organizacional.

Para Penha (1994, p.87), a sinergia é representada pelo ato ou esforgo
coordenado das varias areas e pessoas dentro da empresa, no sentido de obter um
resultado comum. “E a uni&o, a ajuda, a vontade e a disposi¢do de fazer as coisas

visando ao bem maior”.
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2.6.2 A Motivagao e a Lideranca

Para Campos (1994) o item de controle da motivagdo € o MORAL. Sabe-se que
o moral é afetado por cinco pré-condi¢cdes, caracterizadas como as “Necessidades
Humanas”: Auto-Realizagdo, Ego, Sociais, Segurancga e Fisiolégicas (Figura 29).

De acordo com Pires (2000), com base na Hierarquia das Necessidades de
Maslow, os japoneses desenvolveram uma série de politicas de recursos humanos.
Sendo que para o gerenciamento das pessoas no TQC (Controle da Qualidade
Total), € importante obter a motivacédo, por meio da satisfagdo das necessidades
basicas das pessoas, que séo:

+ Fisiologicas: salario, local de trabalho, etc.

+ Segurancga: estabilidade no emprego, valorizagdo do tempo de servico, etc.

+ Social: relacionamento com colegas, sentimento de amizade e de igualdade.

+ Estima: sentimento de confianca, delegacédo de autoridade sobre processos,

possibilidade de participacéo, etc.

+ Auto-Realizagado: possibilidade de auto-desenvolvimento profissional.

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES
MASL OW

AUTO
REALIZACAD
auto-desenvolvimento

EGO OU ESTIMA
reputacdo, confianca

SOClals
aceitagdo, amizade
SEGURANC A
protecdo, estabilidade

FISIOLOGICAS
sobrevivéncia

Figura 29: Hierarquia das necessidades de Maslow.
Fonte: PIRES, M. S. Apostila “Gestdao Estratégica da Qualidade”. PPGP-UFSC.

Florianépolis, 2000.

Para Tschohl & Franzmeier (1996), a motivacdo dos empregados para
providenciar o servico ao cliente é vital. Os autores apresentam nove fatores
motivadores, sendo eles:

+ Comprometimento da Geréncia: os altos executivos devem atuar com faz um

verdadeiro lider e liderar servindo de modelo.
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+ Treinamento: o treinamento faz com que os empregados se sintam
importantes. Ele deve ser repetido com periodicidade.

+ Elogios e Reconhecimento: os empregados necessitam sentir que a sua
contribuigdo é apreciada, porque o reconhecimento influencia a auto-estima e
a auto-estima da a pessoa a seguranga e o otimismo que impressionam os
clientes e conquistam a sua lealdade. Os elogios deixam empregados numa
disposi¢cao mental em que querem fazer o servico de modo correto.

+ Espirito de Equipe: “Trabalhar juntos para realizar um objetivo valido forma o
espirito de equipe e uma cultura corporativa orientada para os clientes”.

+ Orgulho: Este € um motivador poderoso. Por exemplo, quando um cliente
volta, sorri para o empregado e compra algo, aquele empregado é motivado
pelo pensamento de estar fazendo algo de modo correto, de ser importante
para a empresa.

+ Recompensas: Os empregados sao motivados a fornecerem bons servicos.

+ Beneficio Pessoal: Os empregados desejam pdr em pratica o servico aos
clientes quando eles reconhecem nisso a vantagem pessoal.

+ Orientacdo dos Empregados e Literatura de Informagdo: comprometimento
da empresa para com a orientagdo e a motivagcdo dos empregados.
Informacdes sobre a visdo e as metas da empresa expostas de maneira a
excitar, desafiar e motivar os empregados.

+ Ferramentas Necessarias para Fornecer Servico de Qualidade: sistemas e
suportes técnicos que “permitem” aos empregados fazer o trabalho tdo bem
quanto podem.

Tschohl & Franzmeier (1996) lembram que a melhor de todas as motivagdes € o
beneficio pessoal. Os empregados desejam pdr em pratica os servigos aos clientes,
quando eles reconhecem nisso a vantagem pessoal.

Os autores afirmam ainda que, as pessoas sao mais entusiasmadas e
comprometidas com qualquer projeto de mudanga que elas mesmas controlam. Nos
projetos de melhoria do servigo dirigido internamente, os empregados tém
oportunidades de expressar suas proprias idéias e estratégias adotadas para a
mudanga, ao invés de serem submetidos aos caprichos de grupos de estranhos ou

supervisores.
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Segundo Tschohl & Franzmeier (1996, p.195),

Quando o comprometimento total para com os clientes se transforma
em cultura da companhia e quando os gerentes superiores
fortalecem continuamente o comprometimento por meio de acbes e
de palavras, entdo os empregados também se tornam
comprometidos e motivados.

O comprometimento ndo é alguma coisa que a geréncia possa
estabelecer por decreto. E, em lugar disso, o resultado de
comunicagéo extensiva e da habilidade da geréncia em transformar
grandes causas em pequenas agdes, de forma que o pessoal de
toda a organizagao possa contribuir para um propadsito central.

Conforme Silva (2000), a busca de melhorias provoca um comprometimento de
todos os membros do processo. Para atingir tal fim, somente quem acompanha a
execugao e o andamento do processo € capaz de visualizar as mudangas e sugerir
melhorias.

Para Schneider (1996), a cultura possibilita que as pessoas saibam o quanto
podem se aproximar umas das outras e determina se a formacao de equipes €
importante e esperada ou ndo. A cultura ainda prové parametros para a forma de
tratar, conduzir e resolver conflitos na organizagéao.

De acordo com Schneider (1996, p.37), a cultura é importante porque:

Da consisténcia a uma organizagao e a seu pessoal.

Confere ordem e estrutura as atividades dentro de uma organizagéo.
Estabelece um modo de vida interno de comportamento.

Prové limites e normas basicas de comportamento.

Estabelece padrées de comunicagéo.

Estabelece os critérios para se pertencer ao grupo.

Determina as condicdes de eficacia interna.

Define as condicbes de recompensa e punicao.

Estabelece expectativas e prioridades.

Determina a natureza e o uso do poder.

Influencia fortemente o0 modo como uma organizagao se estrutura.
Define os padrdes para o relacionamento interno entre as pessoas.
Define performance eficaz e ineficaz.

Especifica a forma de abordagem administrativa de uma
organizacgao.

Limita a estratégia.

E fundamental para a produtividade de uma organizacéo.
Equivale ao carater individual.

Schneider (1996) faz um paralelo entre cultura e carater e comenta que as
organizagbes sdo organismos — a palavra organizagdo é derivada da palavra

organismo — que tém qualidades essenciais comparaveis as do ser humano. Afinal,
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as organizagbes sao criadas e dirigidas por seres humanos, sendo, portanto,
inevitavel que correspondam a sua contrapartida humana.
De acordo com Kotter e Heskett (1994, p.4),

Cada nivel de cultura tem uma tendéncia natural de influenciar o
outro. Isto talvez seja mais Obvio em termos de valores
compartilhados, os quais influenciam o comportamento do grupo — a
dedicacdo aos clientes, por exemplo, influenciando a rapidez com
que os individuos tendem a responder as suas reclamagdes. Mas a
relacdo de causa e efeito também flui na direcdo oposta-
comportamento e praticas influenciam valores.

Conforme Schneider (1996, p.31), “a cultura organizacional esta intimamente
ligada a lideranga. O modo de agir dos dirigentes de uma organizagao condiciona o
tipo de cultura que se estabelece”.

Para Schneider (p.32 e 33), os tedricos das escolas de administragdo insistem
numa cultura formada essencialmente do necessario a determinada organizagao

para se ter sucesso no mercado, pois

... Cada companhia enfrenta uma realidade diferente no mercado,
dependendo de seus produtos, concorrentes, tecnologias, influéncias
governamentais e assim por diante. Para ser bem-sucedida no
mercado, cada companhia precisa desenvolver muito bem certos
tipos de atividades. Em alguns mercados isso significa vender; em
outros, inventar; em outros ainda, gerenciar os custos. Em resumo, o
ambiente em que uma companhia atua determina o que ela precisa
fazer para ser bem-sucedida. Esse ambiente de negdcios é a unica
grande influéncia na formacéao da cultura de uma corporagéao.

Enfim, de acordo com Schneider (1996, p.33), “a cultura da consisténcia a

organizagao e seu pessoal’.

2.7 Consideragoes Gerais

Conforme conceitos abordados, conclui-se que a organizag&o deve estar sempre
orientada pelo cliente externo, buscando agregar o maximo de valor nos seus
processos. Para dar sustentacdo a cadeia produtiva, € imprescindivel um correto
entendimento dentro da empresa sobre quais sao seus processos € quais Sd0 0s
diferentes elos entre clientes e fornecedores internos. Identificados e entendidos, o
resultado € a eficacia, maior flexibilidade e eficiéncia.

Os envolvidos no processo devem ser capazes de identificar todos os produtos

finais, bem como estabelecer quais produtos ou servigos sdo mais significativos para
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a satisfacdo dos clientes. Todo processo € composto por uma série de atividades,
nas quais as entradas (inputs) sofrem transformacao e apresentam como resultados
as saidas (outputs). As entradas sdo de responsabilidade do fornecedor e devem
atender as especificacbes do processo. As saidas sao o resultado do processo
entregue ao cliente atendendo a seus requisitos.

As medidas de desempenho no Gerenciamento de Processos - GP permitem
fazer um diagndstico da situagdo atual e prever a situagdo futura de uma
organizagao, ou de um processo em especifico. Obtendo as informagdes, a empresa
pode agir com proatividade, melhorando seus processos e desenvolvendo
estratégias que possibilitam gerar ou manter uma vantagem competitiva.

Conforme abordado, para estabelecer o planejamento das agdes, pode-se
adotar a ferramenta “PDCA” que, através do seu giro permite a identificagdo das
caracteristicas intrinsecas do processo, bem como, define responsabilidades e
prazos para execugoes.

No GP, as medidas de desempenho permitem acompanhar e concentrar os
esforgos nos fatores que contribuem para o sucesso organizacional. Os empregados
passam a ter um melhor entendimento dos processos, tendo, inclusive, a
oportunidade de perceberem ampla perspectiva de suas fungbes e como elas
afetam, de forma direta ou indireta, as fungdes e processos da organizagéo.

Nas etapas do GP, o comportamento criativo facilita a solu¢do de problemas e a
otimizagao dos processos e esta fortemente ligado com a melhoria e o aprendizado
continuos, fundamentais na busca pela competitividade organizacional.

Em todas as fases da implementacdo do GP e na manutencdo da melhoria
continua, o trabalho em equipe “team work” é considerado vital, tendo grande
influéncia no sucesso da metodologia. A propria visdo processual ou horizontal da
empresa implica em relagdes interdepartamentais, em que um grupo ou time realiza
O processo.

Como forma de reconhecer os bons resultados do trabalho de seus
colaboradores, a empresa pode adotar algumas estratégias de premiagdes,
gratificagdes ou promogdes, conforme a politica da organizacao.

Na apresentacdo dos conceitos referenciados neste capitulo, percebe-se que
aspectos da qualidade estdo integrados com o gerenciamento de processos. De
acordo com Pires (2000), a qualidade € um processo sem inicio e sem fim, é a

consequéncia de um sistema de gestdo apoiado na capacidade da empresa em
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aprender a analisar seu ambiente e adotar um sistema de atividades e competéncias
que a torne melhor frente a este ambiente. Desta forma, o sistema de gestdo da
qualidade € a consequéncia das decisdes e dos comportamentos das pessoas e de
como elas utilizam os recursos da organizagao.

De acordo com os conceitos abordados referentes a cultura organizacional,
observa-se que para o alcance das metas delineadas pela organizagao, quer seja
para a agao corretiva ou implementacdo de um processo, € importante a interacao e
a compreensao das pessoas quanto aos esforcos demandados para a obtencido dos
resultados esperados.

A cultura se estabelece mediante o comprometimento pessoal que normalmente
se da pela continua agao ou por meio de palavras e praticas daqueles que exercem
0 poder na organizagao.

De acordo com Kotter e Heskett (1994, p.9), “As culturas tém consequéncias
poderosas, em especial quando sao fortes. Permitem a um grupo agir com rapidez e
coordenagao contra um concorrente ou em beneficio de um cliente”.

O gerenciamento de processos oferece os meios pelos quais possibilita uma
ampla identificacdo dos procedimentos que fundamentam a pratica e viabilizam as
oportunidades de melhorias.

Através do embasamento tedrico apresentado neste capitulo, conclui-se que
para a melhoria do processo de atendimento ao cliente, ha diferentes metodologias.
Observa-se a integragao das técnicas e ferramentas oferecidas pelo gerenciamento
de processos, pela qualidade e pela gestdo comportamental. Sendo esta ultima
caracterizada pelo comprometimento humano, vislumbrando os caminhos que
antecedem a implementacdo das agbes e que naturalmente projetam o status
desejado.

Enfim, aspectos da qualidade, processuais e culturais estao intimamente ligados,
exigindo o compromisso, individual e coletivo, para maximizar os resultados e obter

a exceléncia no atendimento as necessidades da empresa e dos seus clientes.
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CAPITULO 1lI

METODOLOGIA PROPOSTA

Neste capitulo propde-se apresentar os procedimentos metodologicos para a

melhoria do processo de atendimento ao cliente.

3.1 Introdugao

Este estudo desenvolveu-se baseado nas premissas de adequar os processos
para melhor atender as necessidades dos clientes ou usuarios dos servicos de
telecomunicacoes, referentes as tratativas das reclamacdes e/ou solicitagdes dos
mesmos, encaminhadas a organizacdo por meio formal, ou seja, por
correspondéncia ou e-mail. Em especial, relata-se neste estudo a garantia de
resposta em tempo habil, isto &, em até 05 dias uteis e em 100% (cem por cento)
dos casos recebidos e registrados. O cumprimento deste prazo tem também como
objetivo atender as exigéncias do o6rgao regulamentador dos servigos de

telecomunicacdes, a Anatel.

3.2 Modelo para a Melhoria do Processo de Atendimento ao Cliente

De acordo com os aspectos abordados na revisdo da literatura, capitulo 2 deste
estudo, o modelo adotado realizou-se a partir dos conceitos da metodologia do
gerenciamento de processo e da qualidade, destacando-se o comprometimento
humano para a concretizacdo da melhoria do processo de atendimento ao cliente.

O modelo caracteriza-se pela identificacdo dos pontos criticos e do envolvimento
dos associados, gerentes e diretores da organizacdo, durante o redesenho e
aplicagao do processo.

Para o planejamento das acgbes, adota-se a abordagem de Harrington,
justamente pela sua praticidade de aplicacdo, de forma didatica, de facil
compreensao e envolvimento desde a cupula da organizagéo até os associados dos

niveis inferiores. Seus conceitos tratam o aprimoramento de processos através da
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inovacao e toma a situacao atual como referéncia para aperfeicoamentos futuros.
Esta analise da situagcdo atual e o préprio monitoramento da sua evolugdo sao
realizados através da avaliacdo do desempenho em diferentes etapas das cinco
fases do APE - Aperfeicoamento dos Processos Empresariais.

Para a adogao das fases definidas por Harrington, observa-se a necessidade de
se ter uma ferramenta para estabelecer o planejamento das agbes. Entdo, sugere-se
a utilizacdo do ciclo “PDCA”, justamente para determinar as diretrizes e melhor

acompanhar as fases de implementagdes (Figura 30).
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Figura 30: Modelo para a obtengao de melhoria.

Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado de Harrington, H. James: Aperfeicoamento processos
empresarias e CAMPOS, V. F. TQC: gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia. Rio de
Janeiro: Bloch, 1994.

As 05 (cinco) fases para a melhoria do processo de atendimento ao cliente sao:

FASE | — Organizando para o aperfeicoamento: Para esta fase propde-se avaliar
0 processo como um todo de modo a determinar o que deve ser medido e/ou

controlado. Estabelecer metas de desempenho que reflitam a eficiéncia, a eficacia e
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o grau de flexibilidade do processo. Manter um sistema de coleta de dados para o
acompanhamento das tendéncias de comportamento do processo de atendimento.
Desde este ponto deve-se identificar a ferramenta de controle que sera utilizada por

todas as fases.

FASE Il — Entendendo o processo: Procura-se, nesta fase, entender o processo
em todos os aspectos e comparar o realizado com o planejado, de maneira a avaliar
os resultados, identificando os desvios e procurando a melhor maneira para
soluciona-los.

Criar na organizagao uma area de Customer Care, para tratar e controlar o
processo de atendimento ao cliente, referentes as suas manifestagdes formais.

Realizar as medigdes iniciais para visualizar a situacéo atual.

Nesta fase, propde-se a formacdo de uma Equipe Gestora, cuja estrutura tem
como objetivo permitir a execugao, a orientagdo e o monitoramento do processo;
justamente para garantir o cumprimento das agdes delineadas. Deve compor esta

equipe, representantes dos diversos Centros de Resultados da empresa.

Para obter o desempenho, o comprometimento e a motivacdo desta equipe,
propde-se estabelecer critérios de premiagdo aos integrantes que apresentarem

resultados satisfatorios.

FASE Il — Aperfeigoando o processo: Uma vez definida a necessidade de
mudancga do processo, nesta fase, a equipe de aprimoramento deve se envolver na
sua implantagdo. Melhorar a burocracia, eliminar as atividades que nao agregam
valor; simplificar o processo e reduzir o seu tempo de processamento. Padronizar;
atualizar e documentar o processo; identificar as oportunidades de aperfeicoamento
como por exemplo: erros e retrabalhos; alto custo e grandes atrasos.

Sugere-se definir as fronteiras do processo, ou seja, identificar os inputs e
outputs do processo em estudo. Envolver a equipe gestora na avaliagdo das
medidas a serem implementadas. Definir as expectativas e os controles do cliente e
da empresa. Levantar os dados de custo, tempo e valor e apresentar uma visao
geral do processo através da elaboragao do fluxograma.

FASE IV — Medicdo e controle: Nesta fase, propde-se o desenvolvimento de
controles e metas para avaliagdo do processo. O sistema de controle dos

indicadores de desempenho, que foi escolhido j4 na Fase |, deve permitir a
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visualizacdo dos resultados alcancados, através de um sistema de feedback que
adita o processo periodicamente.

FASE V - Aperfeicoamento continuo: implementar um processo de
aprimoramento continuo. Nesta ultima fase, deve-se validar o processo; realizar
auditorias periddicas; identificar e eliminar os problemas do processo e avaliar o
impacto das mudangas na empresa e nos clientes.

Através do modelo sugerido buscam-se processos interativo, cultural, de
motivacéo e comprometimento, principalmente, com os resultados.

Ao relatar o estudo de caso, capitulo 4, evidencia-se total interagdo com os
conceitos abordados, bem como a adesao por parte dos envolvidos no processo,
que neste caso vai desde o mais simples associado, ou seja, funcionario, até a alta
administragao, impulsionando e criando condicdes necessarias para o cumprimento
das metas pré-estabelecidas, possibilitando uma efetiva melhoria do processo de

atendimento ao cliente.

3.3 Desenvolvimento da Metodologia ao Estudo de Caso

Esta pesquisa deve contemplar a pratica e conferir uma maior amplitude e
validade aos elementos analisados. A empresa estudada refere-se a uma empresa
de telecomunicagdes.

A adogdo do modelo proposto tem como objetivo viabilizar um conjunto de
normas e procedimentos, justamente para definir uma politica de atendimento eficaz,
que tem como meta, minimizar os impactos de um nao atendimento, como por
exemplo, o da insatisfacdo dos clientes, que, por preferéncia ou necessidade,
adotam os meios formais de comunicagao para retratarem as suas necessidades.

Para o diagndstico da situacao atual, sugere-se que a abordagem para a coleta
de dados seja o questionario, quando de forma objetiva deseja-se obter do
informante, respostas a uma série ordenada de perguntas.

A escolha da populacdo a ser pesquisada deve ser definida de forma a
representar todo o universo da organizagdo, sugere-se nhomear um representante
por regional, sendo este o responsavel pela coleta e consolidagao dos dados.

O objeto de investigagcdo ndo esta constituido somente na inovagdo dos

processos, mas na mudancga de comportamento das pessoas. Para isso, propde-se
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a identificacdo dos talentos humanos interessados e comprometidos com a
exceléncia no atendimento, trata-se da nomeacéao dos “Donos do Processo”.

Para a melhoria do processo de atendimento e, motivagdo a equipe gestora,
propde-se a premiacido pelos resultados alcancados, devendo ser considerado em
seus objetivos individuais a meta de cumprimento do prazo de resposta.

Durante o processo, deve haver um acompanhamento das decisdes, das agoes
e de toda a atividade intencional dos envolvidos na situagdo. Através de reunides
periodicas, € importante que o grupo mantenha a sua interagdo, tanto para receber
como também para apresentar as propostas de melhorias. Pretende-se, assim,
aumentar o conhecimento e o nivel de consciéncia das pessoas e grupos
considerados.

O critério de identificacdo dos representantes baseia-se tdo somente no fato de
que, a principio, devem ser os receptores e executores das agdes de tratativas as
correspondéncias externas recebidas.

Os dados devem ser retirados através de questionarios e organizados em
graficos e tabelas, facilitando a visualizagdo das informagbes. Sugere-se que tais
questionarios sejam aplicados em diferentes momentos, com o0s seguintes

propositos:

a) Primeiro Momento: identificagdo quantitativa.

+ conhecer percentualmente as necessidades dos clientes relacionados aos
produtos e servicos oferecidos pela empresa; mais especificamente o
‘motivo” pelo qual o cliente escreve para a empresa;

+ Conhecer o volume de correspondéncias recebidas, por assunto e por

regional.

b) Segundo Momento: identificagdo qualitativa.
+ Os resultados devem ser objetos de subsidio analitico, permitindo o
conhecimento das ag¢des praticadas, cujo objetivo é:
- verificar como ocorre e se ocorre procedimentos de retorno “carta-
resposta’;
- conhecer o processo de tomada de decisdo, ou seja, verificar se ha
priorizacdo de assuntos que efetivamente s&o tratados e

retornados.
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c) Terceiro Momento: tem como propdsito realizar a mensuragao do “Tempo
Médio de Acompanhamento por Correspondéncia Recebida e por Regional”’, sendo
que, para obter o tempo, considera-se desde o momento em que a correspondéncia
€ protocolada no sistema, até a efetiva realizagao de retorno ao cliente. Objetiva-se
conhecer com este levantamento o custo médio de resposta por correspondéncia
recebida. Sugere-se que a abordagem também seja realizada por intermédio de
questionario, buscando identificar os seguintes tempos:

+ tempo médio para protocolo da correspondéncia;

+ tempo médio para tratativa e parecer da area responsavel;

+ tempo médio para elaboragao da carta-resposta;

+ tempo médio de resposta, considerando o meio “por telefone”; e

+ tempo médio de resposta, considerando o meio “por e-mail’; e

d) Quarto Momento: avaliagao da eficiéncia dos elementos de comunicagao que
a empresa disponibiliza por meio de encartes nas Listas Telefénicas, induzindo o
cliente a manifestar as suas necessidades de maneira simplificada e sem 6nus, pois
trata-se de formulario pré-formatado, com porte pago. Propde-se a utilizagdo de
entrevista para identificar e quantificar em termos financeiros o quanto representa tal
disponibilizagdo.

Sintetizando, todos os momentos devem permitir a organizagao:

+ promover o estreitamento das relagdes internas/externas, criando um vinculo
de comprometimento em todos os niveis hierarquicos;

+ envolver o publico interno na busca da informagao e solugao para o cliente
externo, com maior agilidade, uma vez que todo o processo é registrado e
tratado sistematicamente;

+ mensurar os motivos que levam o cliente externo a escrever para a empresa,;

+ garantir a todo cliente externo que aguarda um posicionamento da empresa,
a obtencgéo do retorno no prazo maximo de 05 dias uteis, a partir do registro
de entrada no sistema especifico de controle das correspondéncias;

+ possibilitar o direcionamento interno “on-line” da correspondéncia,
independente da distancia geografica das filiais;

+ centralizar o processo de resposta ao cliente em uma area especifica da
empresa para administrar prazos e cuidar da analise e formatagao dos textos

a serem enviados para os clientes e, posteriormente, com a cultura de
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comprometimento disseminada, delegar o processo para as respectivas
areas, cabendo tdo somente a essa area a orientagao e a gestao efetiva do
cumprimento dos prazos pré-estabelecidos, bem como consolidar e informar
ao oOrgao regulador dos servicos de telecomunicagdes, a Anatel, os
indicadores de qualidade.

Em sintese, o estudo de caso deve compreender etapas distintas, que
caracterizam pela criagcdo de um Nucleo de Resposta ao Cliente - NRC, devendo ser
este o centralizador das atividades de respostas formais ao cliente. Pela
identificacdo da necessidade de organizar e padronizar o processo de resposta. Pela
identificacdo dos gestores do processo, ou melhor, dos “donos do processo”,
formando uma estrutura imprescindivel para a manutencdo dos resultados
desejados. Pelo desenvolvimento sistémico, adequagéo e inovagao da ferramenta
existente, permitindo-se o controle do processo e por ultimo pela descentralizacao,
competindo as areas a responsabilidade de tratativa e resposta ao cliente.

A implantacdo das melhorias no macroprocesso de atendimento ao cliente deve
impor mudangas na concepgao e execugao do projeto nos seguintes aspectos: na
inovagao das ferramentas de controle; no cumprimento de prazos; na aceitabilidade
por parte dos talentos humanos para o cumprimento dos desafios impostos e, ainda,
na continuidade do processo cultural adquirido.

Por fim, cumpre destacar que as propostas delineadas neste trabalho
estruturam-se fundamentalmente com o objetivo de agregar o custo beneficio que
esta baseado no valor percebido pelo cliente.

As diferentes fases e momentos apresentados para a melhoria do processo de
atendimento as correspondéncias dos clientes e wusuarios dos servicos de
telecomunicacdo devem ser explicitados ao longo do desenvolvimento e aplicagao

do caso estudado.
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CAPITULO IV

ESTUDO DE CASO

4.1 Introducgao

Pretende-se apresentar neste capitulo a empresa e a aplicabilidade dos
conceitos obtidos ao longo do desenvolvimento desta pesquisa. Em especial,
evidenciar, na pratica, as etapas da metodologia proposta, conforme aborda o

capitulo 3 deste estudo.

4.2 Perfil da CTBC

A CTBC é uma empresa completa de telecomunicagdes que oferece solugdes
de telefonia fixa, celular, Internet, TV a cabo, comunicacdo de dados e data center.
Pertence a holding Algar, grupo brasileiro com atuagéo nos segmentos de tecnologia
da informacgao, agribusiness, servigos e entretenimento.

A proximidade, o conhecimento e o envolvimento com a economia e a cultura
das regides onde a CTBC atua, permite antever as necessidades dos seus clientes e
oferecer solugcbes inovadoras e adequadas a realidade de cada um, buscando
otimizar competéncias e estreitar o relacionamento através de modernas
ferramentas gerenciais.

Com pontos de presenga no Triangulo Mineiro, Brasilia, Rio de Janeiro, Belo
Horizonte, Sao Paulo, Mato Grosso do Sul, Goias e Parana, a CTBC é uma empresa
regional que se estende por uma ampla area contigua, oferecendo um leque
completo de solugbes (Figura 31). Um de seus diferenciais no mercado de
telecomunicagcdes é o tratamento dispensado a cada segmento de mercado -
residencial, empresarial, corporativo e operadoras - para o atendimento as suas

caracteristicas e necessidades individuais.
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EUA & Europa
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O Rede Metropolitana
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Figura 31 — Area de atuacdo da CTBC
Fonte: Intranet CTBC — http://sim/visualiza noticia.asp?id=19281 — (julho/2002)

A interacdo com o mercado resultou na jungdo de cinco empresas Algar, que
ofereciam servigos diferentes de telecomunicagdées, em uma unica provedora de
solugdes. Assim, em abril de 2002, as empresas CTBC Telecom, CTBC Celular,
Image Telecom, Engeredes e Netsite se uniram para dar forma a nova CTBC, marca
presente no mercado ha 49 anos e que foi escolhida pelos proprios clientes para

denominar uma empresa que oferece solugdes completas de telecomunicagdes.

4.2.1 Projetos Pioneiros

Ao longo de seus 49 anos, a CTBC tem uma longa relagao de projetos pioneiros.

Confira alguns dos mais recentes:
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+ Langamento da telefonia movel celular em Uberlandia, Uberaba e Franca.
Primeiras cidades no Estado de Sdo Paulo e Minas Gerais a contar com a
CTBC - dez/93.

+ Primeira operadora da América Latina a conquistar o certificado de qualidade
ISO 9002 na area de atendimento a clientes — ago/96.

+ Programa LigACAO: o primeiro programa de relacionamento em uma
empresa de telecomunicagbes, onde o cliente troca pontos acumulados,
referentes ao seu uso do telefone celular e fixo, por prémios que variam de
servigos gratis até pontos em programa de milhagem da TAM e descontos
para assinatura das revistas da Abril — dez/98.

+ Acesso a Internet em alta velocidade usando modems ADSL - fev/99.

+ Utilizacdo da Internet para transmissdo de cirurgia cardiaca entre centro
médico de Uberlandia e Ribeirdo Preto — ago/99.

+ Telefone publico para deficiente auditivo e de fala — dez/99.

+ O Pré-pago CTBC Celular foi o primeiro do Brasil e a experiéncia da CTBC
ajudou a Anatel a regulamentar o produto.

+ Aplicacdo do conceito do telefone celular pré-pago para a telefonia fixa
(ligagdes nacionais e de longa distancia).

+ Reconhecimento de Fala para atendimento 0800: sistema que permite o
auto-atendimento ao cliente pelo simples comando da fala — 2000.

+ Fax Celular, que permite o recebimento de fax através da caixa postal do
celular — out/2000.

+ Telefonia via cabo, unica experiéncia do género no Brasil — mar/2000.

4.2.2 CTBC em Numeros

A nova CTBC soma mais de 900 mil clientes espalhados em seis Estados: Minas
Gerais, Sdo Paulo, Goias, Mato Grosso do Sul, Rio de Janeiro, Parana, além do
Distrito Federal. Com um backbone 6ptico de 8,5 mil km, a empresa esta presente
em mais de 350 localidades em todo o pais, através de redes metropolitanas e de
longa distadncia. O mercado é atendido de acordo com suas caracteristicas e
necessidades de solugdes de telecomunicagdes, através dos mais avancados
recursos tecnoldgicos e de um nivel de qualidade, compativel com as exigéncias do

mundo moderno.
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Em 2001, as cinco empresas que deram origem a nova CTBC faturaram cerca
de R$ 900 milhdes. A empresa conta com cerca de 1.200 associados, perfazendo

um dos melhores indices de produtividade do pais (Figura 32).

Clientes 902.711
Digitalizac&o da rede fixa 95,34%
Digitalizac&o da rede celular 73,58%
Extensdo rede Optica 8,5 mil km
Teledensidade (fixa + celular) 49,20
Localidades atendidas 351

Cidades atendidas 87

Estados atendidos MG, SP, MS, GO, DF, PR, RJ
Receita bruta R$ 878,2 milhdes
Associados 1266

Associados por mil terminais 1,18

Figura 32: CTBC em numeros.
Fonte: Intranet CTBC — http://sim/visualiza_noticia.asp?id=19281 — (julho/2002).

Conhecida e premiada como empresa cidada, a CTBC desenvolve o Projeto
Crianca, que ja beneficiou mais de 80 mil criangas nos estados de Minas Gerais,
Mato Grosso do Sul, Sdo Paulo e Goias. Desenvolvido desde 1994, o Projeto
Crianca é o conjunto de agdes sociais da CTBC. Seu programa de maior destaque &
o Escola de Futuro, uma parceria com 12 escolas publicas que atendem populacdes
de baixa renda, em 12 cidades. Ele tem cinco diretrizes principais: incentivo a leitura,
educacdo ambiental, consciéncia e cidadania, tecnologia para a transformacao e
integragdo da escola a comunidade do entorno. Em 2001, cerca de 8 mil alunos e

400 professores participaram deste programa.

4.3 Caracterizagao do Estudo de Caso

O desenvolvimento desta pesquisa baseou-se nos desafios propostos pela area
comercial da empresa, em especial pelo Nucleo de Percepgcao do Cliente - NPC,
atualmente Nucleo de Resposta ao Cliente - NRC, pertencente ao Centro de
Resultados: Coordenacao de Relacionamento com o Cliente, das empresas de

telecomunicacdes, CTBC Telecom e CTBC Celular. E importante ressaltar que o que
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diferencia as duas empresas sao os seus produtos e servigos, sendo que uma esta
direcionada para a telefonia fixa e a outra especificamente para a telefonia celular.
Na execucdo das atividades diarias, os associados das respectivas empresas
realizam seus trabalhos mesclando-os entre as duas, estando ambas situadas
fisicamente no mesmo lugar. Desta forma, o desenvolvimento e a implantagdo de
NOvVOs processos seguem com similaridade.

As informagdes referentes aos indicadores de qualidade, prestadas
mensalmente a Anatel, agéncia regulamentadora dos servigos de telecomunicagoes,
sao distintas, uma vez que as metas determinadas pelo referido 6rgdo sao também
diferenciadas. Mais especificamente, o indicador a que se refere este estudo de
caso, denomina-se para a CTBC Telecom de “Atendimento as Correspondéncias
dos Usuarios”, e para a CTBC Celular “Resposta ao Usuario”. No capitulo seguinte
“Estudo de Caso”, aborda-se com mais detalhes as exigéncias peculiares de cada
indicador. Para sintetizar, ao longo deste estudo, em alguns momentos, sera usada
somente a nomenclatura “CTBC” referenciando-se as duas empresas.

A pesquisadora é associada e condutora desse processo na empresa, 0 que
permitiu maior conhecimento e interagcdo dos processos internos, bem como a
percepc¢ao das necessidades de adequagdes dos mesmos. Portanto, ha uma ampla
e explicita interagdo entre pesquisador e pessoas envolvidas na situagao
investigada. Desta interagado resulta a ordem das prioridades dos problemas e das
solucdes a serem implementadas.

A caracterizagado deste trabalho da-se pela intervencao direta da pesquisadora
na area de Relacionamento com o Cliente da empresa de telecomunicacdes
‘CTBC”, e um dos desafios dessa area € efetivar uma melhoria continua no
processo de atendimento ao cliente, referente as correspondéncias e e-mails
encaminhados a organizacgao.

Para a realizagdo inicial do trabalho, cabe a interventora possuir conhecimentos
dos principios e praticas de producdo, bem como do sistema que sera
implementado, com amplo embasamento em todos os aspectos que norteiam o
processo. A amplitude de todos esses conhecimentos € necessaria, justamente para
permitir uma correta intervengéao.

Para melhor compreensao, aborda-se fortemente no decorrer deste capitulo, o
que conceitualmente denomina-se “Dono do Processo”, assim € importante iniciar

com as seguintes definigdes:



93

+ No Centro de Resultados - CR: Coordenacdo de Relacionamento com o
Cliente - CRC, a pesquisadora, por ser a condutora do processo, tem
naturalmente a responsabilidade de ser a “dona do processo”, e ao mesmo
tempo ser a “lider’ dos demais “donos”, representantes dos Centros de
Resultados, indicados pelos coordenadores de cada CR.

+ Os integrantes, indicados pelos coordenadores — geréncias — dos Centros de
Resultados a comporem a equipe para gestionar as correspondéncias, sdo
também denominados de “donos do processo”, justamente por
representarem individualmente os seus Centros de Resultados.

O gerenciamento de processos indica o ciclo do PDCA, como forma de gerar a
melhoria continua, permitindo um real aproveitamento do processo. Sendo o PDCA
uma ferramenta em que os processos devem ser executados de acordo com os
padrdes e controlados, permitindo assim verificacdo dos resultados obtidos e de sua
conformidade aos padrdes estabelecidos. A checagem da aplicagao dos padrdes
estabelecidos € feita através de itens de controle do processo, cujos itens seréo
apresentados neste capitulo (Figura 47).

O mapeamento tem como objetivo definir os processos, de maneira a identificar
os clientes e fornecedores de cada subprocesso, com suas respectivas

necessidades e exigéncias, com o intuito de atendé-los em sua totalidade.

4.4 Aplicagao da Metodologia ao Caso

Este topico tem como objetivo apresentar a aplicacao dos métodos propostos,

conforme as fases relatadas no capitulo 3 deste estudo.

4.4.1 FASE | - Organizando para o Aperfeicoamento

Nesta primeira fase, cumpre estabelecer a compreensado exata do processo a
ser trabalhado, fazendo-se necessario realizar o mapeamento, a avaliacdo e a
definicdo das metas para o alcance dos objetivos propostos.

Em meados do ano de 1998, detectou-se na empresa a necessidade de
reestruturar o processo e controle de recebimento das correspondéncias,
especialmente as que exigiam resposta. A decisdo de criar procedimentos que
efetivamente pudessem agregar valor percebido pelo cliente, qualidade e satisfacéo,

emergiu da administracdo gerencial, especificamente pela area de Marketing e
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Comunicacdo da empresa. O objetivo de criar uma sistematica que pudesse
acompanhar e garantir uma efetividade no tratamento as manifestacbes formais
encaminhadas a organizagdo representou interesses e aprovag¢des que deram a
sustentacdo necessaria para a efetiva implementacido da melhoria do processo de
atendimento ao cliente.

A principio o que demonstrava ser uma necessidade interna, passou a ser uma
exigéncia externa. Foi entdo, quando no mesmo ano, ou seja, em 1998 a Anatel,
orgao do governo que regulamenta os servigos de telecomunicagdes, através da
resolucao no. 30, de 29 de junho de 1998, capitulo IX, das metas de atendimento a
correspondéncia do usuario, determinou para todas as operadoras, conforme artigos
abaixo, e ja mencionados anteriormente:

+ Artigo 30: A prestadora de servigos devera notificar o usuario do recebimento
de sua correspondéncia, dentro de um dia util, apds o seu registro de entrada
na prestadora.

+ Artigo 31: Toda correspondéncia do usuario que requer uma resposta devera
ser respondida dentro de, no maximo, 05 dias uteis, apds o seu registro de
entrada na prestadora do servigo.

Para estabelecer o planejamento das acbes, seguiu-se o método de
gerenciamento “PDCA” — (Plan, Do, Check e Action), cujas etapas sdo compostas
pelos seguintes itens:

1. ldentificagdo do Problema
Observagao
Analise
Plano de Acao
Execucao do Plano
Verificagao do Item de Controle

Padronizacéao

© N o 0o Bk~ WD

Concluséo

As referidas etapas estao intrinsecamente caracterizadas nas 05 (cinco) fases
do Aperfeicoamento dos Processos Empresariais - APE, e poderdo ser observadas
ao longo deste capitulo.

As etapas 1, 2, 3 e 4 do PDCA estédo inseridas nas Fases | e Il do APE e as

etapas 5, 6, 7 e 8 podem ser observadas nas Fases lll, IV e V do APE.
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Para iniciar a gestdo das atividades, constatou-se a importancia de se
estabelecer a comunicagao entre as partes envolvidas das agdes, das metas e do
nivel de detalhamento e prioridades exigidos. Assim, identificou-se, a necessidade
de se formar uma equipe de trabalho, composta por talentos interessados,
comprometidos e participativos. O relacionamento dessa equipe para com os demais
associados da empresa deve ser cordial, justamente para permitir a aproximagao e
facilitar a troca de conhecimentos e de propostas para a modelagem e redesenho do
processo. Propbés-se que o integrante deste grupo fosse indicado pelos
coordenadores de cada Centro de Resultados, baseado nas caracteristicas
desejaveis. Esta estrutura tem como objetivo maior permitir a execucgéo, a orientagao
e 0 monitoramento do processo; cuja meta é garantir o cumprimento das agdes
delineadas.

Para melhor compreensao, Centro de Resultados, na empresa estuda, refere-se
a divisdo de uma grande empresa em varias microempresas internas. E a essas
pequenas empresas internas da-se o nome de “Centros de Resultados” O
relacionamento entre um centro de resultado e outro € o de Cliente x Fornecedor.

E nesta fase que se procurou investigar todas as dimensdes do processo,
vislumbrando-se, naturalmente, o ideal.

Outro fator a ser observado, foi a escolha da ferramenta de controle e de coleta
de dados adotada. Neste ponto, definiu-se pela continuidade do sistema ja utilizado,
apenas trabalhou-se as adequacgdes e implementagdes identificadas ao longo do

desenvolvimento, tornando-a mais interativa, dindmica e controladora.

4.4.2 FASE |l — Entendendo o Processo

Nesta segunda fase, para atender as especificagdes delineadas identifica-se a
necessidade de criar na organizagao uma area de Customer Care, para tratar e
controlar o processo de atendimento ao cliente, referentes as suas manifestagdes
formais. Em seguida realizar as medigdes iniciais para visualizar a situagao atual.
Identificar na organizacdo os responsaveis pelo monitoramento e condugdo do
processo de atendimento ao cliente, lider e gestores.

Para o alcance dos objetivos propostos, busca-se nesta fase o fortalecimento

do comprometimento organizacional por meio das interagdes hierarquicas.
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4.4.2.1 A criacado da area de customer care — a centralizagao do processo

Criou-se na area comercial da organizagédo, um Nucleo de Resposta ao Cliente,
objetivando a tratativa e controle do processo de atendimento, competindo a este
Nucleo, inicialmente, a centralizagao das atividades de respostas aos clientes.

Feito o levantamento da estimativa mensal de correspondéncias externas
recebidas e, considerando as diferentes ac¢des fornecidas ao cliente de uma mesma
organizagao, chegou-se a conclusdo de que a empresa, a principio, deveria ter um
Nucleo de Resposta ao Cliente, no qual toda correspondéncia que exigisse retorno
fosse elaborada e providenciada a resposta pelo respectivo nucleo, independente da
localidade de entrada desta correspondéncia.

Com a criagao deste nucleo, a empresa estaria viabilizando e garantindo que
para toda correspondéncia que exigisse um retorno, haveria também uma carta, um
e-mail ou um telefonema de resposta. Desta forma, a empresa padronizaria o seu
estilo de resposta, através da elaboracdo de cartas padrbes (Figura 40); o que
também ja representava uma preocupagado das geréncias envolvidas. Fatos estes
que levaram efetivamente a estruturacdo do respectivo nucleo com a centralizagao

do processo.

4.4.2.2 Diagnostico da situagao atual — fatos e dados

Nesta etapa procurou-se conhecer a situagao atual, identificando, mediante uma
amostra, os motivos pelos quais os clientes escreviam para a organizagao.

Os dados apresentados foram coletados através de um questionario, dirigido
especialmente aos facilitadores, que normalmente sdo os receptores e executores
das acOes de tratativas as correspondéncias externas recebidas, sendo estes os
representantes dos diversos Centros de Resultados da empresa.

Por meio de entrevistas informais a essas pessoas, procurou-se conhecer que
tipo de tratativa era fornecida para cada uma das situacbes apresentadas.
Observou-se que nao havia uma sistematica eficiente, pois em sua maioria nao
ocorria uma formalizacdo de resposta, o que evidenciou e caracterizou a
necessidade de uma reestruturacdo para a melhoria desse processo.

Na ocasiao, identificou-se com esta pesquisa que, em média, a empresa recebia
cerca de 2.236 (duas mil, duzentas e trinta e seis) correspondéncias por més, em

situacdes que teoricamente exigiam um posicionamento da empresa (Figura 33).
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Ressalta-se que este resultado representa o numero de correspondéncias recebidas
em toda a area de abrangéncia da empresa, que em média é de 360 (trezentas e
sessenta) localidades, sendo segmentadas em (cinco) regionais e em diferentes

estados.

Correspondéncias Externas Recebidas
por Regional

708

/

205 187

Uberlandia Franca Uberaba Patosde Itumbiara Staff
Minas

Figura 33: Estimativa mensal de correspondéncias externas recebidas por
Regional.

Fonte: CTBC (1998) — Elaborado pela autora.

A quantidade de correspondéncias recebidas por Regional, representa a
somatoria dos diversos motivos que estdao fragmentados, conforme representados
na figura 34.

Através da amostra apresentada consolidaram-se os diferentes motivos que
levavam o cliente ao encaminhamento de correspondéncias a prestadora dos
servicos de telecomunicagdes, concluiu-se que eles vao desde uma reclamacao ou
solicitagcdo até a uma manifestagdo de elogio. Observou-se que a regional que mais
recebeu correspondéncias foi a de Uberlandia, o que se justifica pelo fato de ser

esta a que possui maior base de clientes ativos.
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Fonte: CTBC (1998) — Elaborado pela autora.
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A identificacdo das caracteristicas dos motivos e sua representatividade estao

demonstradas na Figura 35.

Caracteristicas dos Motivos indice de Representatividade
Solicitagbes de Servigcos 60%
Reclamacgbes 15%
Duvidas 20%
Elogios 5%

Figura 35: Percentual das caracteristicas dos motivos.
Fonte: CTBC (1998) — Elaborado pela autora.

As solicitagbes de servicos apresentam em maior escala, justamente pela
diversidade de ativacdes que implicam em formalizagées. Outro fato que contribuiu
para elevar as solicitacdes foi a facilidade disponibilizada para o cliente através de
formularios encartados na Lista Telefénica, com possibilidade de envio para a
empresa com porte pago.

As reclamagdes representavam motivos variados, muitas vezes provenientes a
solicitagcdes nao efetuadas, erros em conta telefonica, tarifas, instalacées de linhas
telefonicas, telefones publicos e outros.

As duvidas se davam em torno do detalhamento dos novos produtos ou servigos
disponibilizados para o mercado.

Quanto aos elogios, estes normalmente ocorriam em virtude da satisfacédo dos
clientes referentes atendimentos recebidos pelos profissionais de atendimento 0800

ou pessoalmente.

4.4.2.3 A Formacgao da equipe gestora — donos do processo

Para a gestao efetiva das correspondéncias, formou-se na empresa uma equipe
de trabalho, que literalmente designou-se como os “Donos do Processo”.

Na pratica, para a formagcao dessa equipe necessitou-se do encaminhamento
por parte da condutora e lider desse processo, a formalizagdo para os
coordenadores, ou seja, gerentes, de todos os Centros de Resultados - CR, com
explicitas informagbes do objetivo proposto, bem como o detalhamento e a
importancia deste trabalho na organizagdo. A especificagdo das caracteristicas
necessarias do membro a ser indicado para compor a equipe de trabalho também foi

apresentada.
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4.4.2.4 A busca do comprometimento organizacional

Para o comprometimento organizacional, a alta administragdo, os diretores e os
gerentes realizam o acompanhamento mensal dos indicadores de qualidade. Sendo
os mesmos apresentados mensalmente em reunides especificas, nas quais 0s
indicadores que representam a “Taxa de Atendimento as Correspondéncias
Recebidas” e “Taxa de Resposta ao Usuario”, telefonia fixa e celular,
respectivamente, sdo considerados como KPI's (Key Performance Indicator) na
organizacgao.

Adota-se na empresa uma cultura de comprometimento de todos os associados
envolvidos nas tratativas de respostas aos clientes. Uma vez que o n&do cumprimento
do prazo traz impactos nos resultados, naturalmente, ha um esforco continuo para
ndo comprometer a sua performance.

Para estimular os associados diretamente envolvidos no processo de resposta
ao cliente e, sustentado pela motivagdo do beneficio pessoal, adota-se a premiagao
remunerada, isto €, sugere-se que o0 associado considere em seus objetivos
individuais, o desafio de alcancar a meta de atendimento ao prazo de resposta ao

cliente.

4.4.3 FASE lll — Aperfeicoando o Processo

Com o primeiro diagndstico concluido, priorizou-se a adequagao da ferramenta
de registro e controle do processo. Convocou-se a area de desenvolvimento de
sistemas para o redesenho da base de dados, idealizando o modelo ideal para a
operacionalizagao.

Partiu-se de um modelo existente, totalmente estatico, para um modelo
dinamico, interativo e controlador. Fez-se necessario, a inovagcdo do “software”,
visando o acompanhamento da correspondéncia no sistema, desde a entrada até o
efetivo retorno ao cliente. Os sistemas de controle foram segmentados para atender
a telefonia fixa e celular, cada uma com as suas particularidades (Figura 36).

Necessidades detectadas e implementadas:

a) SUBPROCESSO: Correspondéncias Externas Recebidas
+ Ter uma tela inicial para selecionar a empresa: CTBC Telecom, CTBC Celular

ou Co-billing, conforme assunto abordado na carta.
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A opcao “Co-billing”, refere-se as operadoras que realizaram contratos de co-
billing com a CTBC, para a cobranca de ligagdes originadas com o Codigo de
Selecdo da Prestadora (CSP) de outra operadora na area de concesséo da CTBC,
sendo a cobranga das ligacbes efetuadas na conta telefébnica da CTBC. As
correspondéncias registradas nesta opgédo ndo compdem o indicador da Anatel,

justamente por tratar-se agdes pertinentes a outras operadoras.
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Figura 36: Tela inicial para protocolo da correspondéncia.
Fonte: CTBC (2000)

A CTBC

encaminhamento para a respectiva operadora.

recebe a correspondéncia e notifica o cliente da acdo de

+ Apds selecionar a empresa e a opgao “Externas”, abre-se a tela (Figura 37).

+ Deve-se escolher a opgao: “Nova Correspondéncia Externa Recebida”, para
abrir o “Protocolo da Correspondéncia” (Figura 38).

+ Oferecer controle numérico, para que ao “salvar” o protocolo, o sistema
fornega um numero precedido com a sigla do Centro de Resultados- CR ou
Regional de Mercado - RM que ira tratar o caso. No exemplo o numero do
protocolo &: RM-IUB-2017/1999 (Figura 38). Este numero, além de permitir
um controle interno, atende também exigéncias do 6rgao regulador, que

determina o seu fornecimento para o cliente.
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Figura 37: Opgdes de consulta da correspondéncia.
Fonte: Sistema Lotus Notes em DinamISO - CTBC (2000).

Criar campo no protocolo para a inser¢ao do “Conteudo da Correspondéncia”
(Figura 38). Pois, através das informacbes contidas, o responsavel pela
tratativa realiza as investigagdes. Desta forma, ndo necessita-se do papel
“‘meio fisico” para a operacionalizagdo da tratativa de resposta. Todas as
informagdes devem seguir via sistema, cria-se entdo o “encurtamento
geografico”, isto é, ganha-se tempo no repasse para qualquer localidade,
excluindo, assim, a forma tradicional de envio: “malotes” ou outros meios
menos eficazes. E importante ressaltar neste ponto que, como
‘procedimento”, toda correspondéncia deve ser protocolada pela area
recebedora, independente de ser ela a responsavel pela tratativa. Esta acao
visa a otimizacido do tempo de resposta.

Criar campo para indicar os produtos e servicos a que se refere a
correspondéncia recebida. Os motivos sdo parametrizados, e, através desta
opc¢éo, mensura-se os motivos dos contatos formais (Figura 38).

Ter enderego completo do remetente, justamente para que os dados

constantes nos campos de endereco fagam “link” com a carta-resposta.
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Sendo necessaria apenas a inser¢dao, quando do “Protocolo da
Correspondéncia” (Figuras 38 e 39).

Visualizar o status da correspondéncia que “Requer Resposta”. pendente,
em andamento ou respondida. No exemplo anterior o status é: respondida
em 03/01/2000 12:54h; namero da resposta: CCC-0001/2000 (Figura 39).
Para as correspondéncias que exigem retorno, delimita-se automaticamente
0 prazo maximo de resposta. Essa delimitacdo permite o controle através de
um agente diario, que envia uma mensagem para 0s responsaveis pelas
tratativas e “gestores de correspondéncias”. Quando se evidencia atraso, os

gerentes dos respectivos responsaveis também recebem um aviso,

alertando-os.
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Figura 38: Protocolo da correspondéncia 1.
Fonte: Sistema Lotus Notes em DinamISO - CTBC (2000).

Possibilitar o envio do telegrama ao cliente, notificando-o do recebimento de
sua correspondéncia, justamente para atender Artigo 30 da Resolugéo 30,
em que a Anatel determina a notificaggo em 01 dia atil. Assim,
automaticamente, quando se salva o “Protocolo da Correspondéncia”
dispara-se uma mensagem “on-line” para a Agéncia de Correios,
parametrizada sistematicamente para receber e providenciar a entrega do

telegrama para o cliente, nado sendo necessario a realizagao desta atividade
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a parte. Para isso, basta selecionar a opcdo: SIM, para a pergunta: Requer
Notificacdo de Recebimento (Figura 39). A mensagem enviada para o cliente

informa o seguinte:

Obrigado por sua correspondéncia. Ela foi protocolada sob
no. RM-IUB-2017/1999. Providenciaremos resposta.

+ Ter a informacdo do “Responsavel pela tratativa” (Figura 39), de tal forma
que imediatamente apds “salvar’ o registro de protocolo, o selecionado
receba “on-line”, na sua caixa postal da Infranet, uma mensagem de aviso de

“pendéncia”. Exemplo:

A correspondéncia RM-IUB-2017/1999 esta sob a sua responsabilidade.
Favor trata-la em até 3 dias.
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Figura 39: Protocolo da correspondéncia 2.
Fonte: Sistema Lotus Notes em DinamISO - CTBC (2000).
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a) SUBPROCESSO: Correspondéncias Externas Expedidas
+ Criar cadastro de cartas padrao para correspondéncias externas enviadas,
onde na elaboragdo das mesmas, o usuario tenha a opgao de adicionar uma

carta padréo e fazer altera¢des se julgar necessario (Figura 40).
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Figura 40: Carta-padrao por assunto.
Fonte: Sistema Lotus Notes em DinamISO - CTBC (2000).

+ Permitir com facilidade a rastreabilidade da carta-resposta. Acessando uma
das opgbes de consulta, existentes na Figura 37. Acessando, abre-se no
sistema a carta-resposta enviada para o cliente (Figuras 41 e 42).

+ Dar ao usuario a opgao de impressao da carta-resposta, diretamente na
Agéncia de Correios ou na propria empresa (Figura 41). Normalmente,
somente se define pela impressdo na empresa quando ha necessidade de
enviar anexos. Esta acdo visa & otimizacdo da mao-de-obra na empresa. E
importante ressaltar que todo esse processo em que ha a intervengao da
Agéncia de Correios, encontra-se resguardado em clausulas contratuais,
permitindo a garantia de atendimento ou a penalizagdo, caso seja
evidenciada alguma anormalidade.

A melhorias do processo de atendimento ao cliente, ocorreram gradativamente

e, a medida que agbes estavam sendo implementadas, os treinamentos também
aconteciam na mesma propor¢ao e cada vez mais percebia-se outros pontos a
serem trabalhados.

Varias reunides foram necessarias, inclusive, com a participacdo efetiva das

geréncias locais e regionais. Ressalta-se que o meio utilizado foi na maioria das

vezes, a videoconferéncia, possibilitando assim, a interagdo e uma maior
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participacdo dos envolvidos, contribuindo fortemente na troca de idéias e

informacdes.
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Fonte: Sistema Lotus Notes em DinamISO - CTBC (2000).
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Figura 42: Carta-resposta 2.
Fonte: Sistema Lotus Notes em DinamISO - CTBC (2000).
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Com a identificacdo dos pontos a serem trabalhados, estrategicamente acdes
foram planejadas Deliberate Strategy, sendo que a contratacdo de servigos para o
desenvolvimento de sistemas foi considerada e tratada prioritariamente.

Outro aspecto relevante identificado para a otimizacdo do processo foi a
adequagao do software, para permitir que a carta-resposta fosse impressa
diretamente pela Agéncia de Correios (Figura 41), ficando entdo a sua impressao,
envelopamento e despacho centralizados em nessa Agéncia, independentemente da
localidade emitente. Como resultado deste processo, pode-se citar a reducdo de
atividades e tarefas internas, a otimizacao e a customizagdo da mao-de-obra.

Ainda pensando no cliente, decidiu-se diferenciar o papel carta-resposta e
envelope, buscando assim a personalizagcdo e o tratamento especial aqueles que

buscavam uma resposta ao seu questionamento, solicitagdo ou reclamacao.

4.4.3.1 Apresentacdo e analise de dados

Objetivando conhecer o custo de resposta para cada correspondéncia recebida,
para a implementacao de novas agdes, o Nucleo de Percepcido do Cliente buscou
conhecer a origem destas. A conclusao foi de que em média 15% (quinze por cento)
do volume das correspondéncias recebidas (Figura 34), era proveniente de encartes,
em forma de formularios destacaveis que a propria empresa disponibilizava nas
Listas Telefbnicas, facilitando para o cliente a formalizacido de solicitacbes de
servigos, reclamacgodes, sugestdes, duvidas e elogios, inclusive, com “Porte-Pago”.

Considerando ndo somente o custo de resposta, mas, principalmente, o custo
grafico das insergdes dos respectivos formularios nas Listas, chegou-se a concluséo
de que a empresa investia em média R$ 100.000,00 (Cem mil reais) por ano, ndo
incluindo o valor da mao-de-obra necessaria para a operacionalizacdo deste
processo. Diante deste cenario, foram elaboradas agées demandando inicialmente
levantamentos do quanto representava a formalizacdo de uma resposta (Figura 44).

Tal estudo permitiu a tomada de decisdo por parte das geréncias envolvidas,
retirando os respectivos formularios das Listas. Em contrapartida trabalhou-se
fortemente na divulgagao da Central de Atendimento Telefénico “0800”, sendo este o
canal em que o cliente poderia registrar as suas necessidades.

Para a obtengdo do custo de resposta por carta recebida, realizou-se na
empresa um “questionario”, dirigido especificamente para os gestores de

correspondéncias, representantes das cinco regionais:
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+ RM-ULA: Regional de Mercado Uberlandia;

+ RM-URA: Regional de Mercado Uberaba;

+ RM-PMS: Regional de Mercado Patos de Minas;

+ RM-FAC: Regional de Mercado Franca; e

+ RM-IUB: Regional de Mercado Itumbiara.

Para chegar ao custo meédio, necessitava-se conhecer o tempo gasto do
protocolo de entrada a efetiva resposta ao cliente. Entdo, de forma bastante sucinta,
a figura 43 apresenta os itens abordados, e sintetiza o tempo médio gasto para o
protocolo, ou seja, para o input no sistema adotado para o controle da
correspondéncia, o tempo de emisséo do parecer da area designada para a tratativa

e o tempo para a realizacado da resposta.

Tempo de Controle do Processo
de Atendimento as Correspondéncias Externas Recebidas/Regional

Tempo Medio para | py_yLA | RM-URA | RM-PMS | RM-FAC | RMAUB | TOTAL | Média

Protocolo da

. 7 5 4 6’ 3 25’ 5
correspondéncia
Tratativa e Parecer 20’ 18’ 12’ 13’ 12’ 75 15
da Area
2 — 2 — 2 — 2 — 2 — 10’ —
~ Padrao Padréao Padrdo |Padrao |Padrao |Padrao ,
Elaboragéo da 8

Carta-Resposta (*) ({8 -Ndo |[7'—Né&o |5 —-Nao |[5-N&o |5-Nao |30-Nao
padrao padrao padrdao |padrao |padrdao |padrao

Resposta por

Telefone (*) 4 ¥ 3 ¥ 2 5 3
Re:_'i’;asitf(*‘)’“ 10 8 6 6 5 35 7
RESUMO
(*) Tempo Médio Unitario de Resposta .
6 minutos
(Cartal/Telefonel/e-mail)
Tempo Médio do Protocolo a Resposta 26 minutos

Figura 43: Tempo médio por tarefa: do protocolo a resposta.
Fonte: Sistema Lotus Notes em DinamISO - CTBC (2000). Elaborado pela autora.

Para obter o tempo médio unitario de resposta consideraram-se as seguintes
meédias: elaboragao da carta-resposta, respostas por telefone e por e-mail. O tempo

meédio do protocolo a resposta foi obtido mediante as somas das médias: protocolo
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da correspondéncia, tratativa e parecer da area e do tempo médio unitario de
resposta.
Conhecendo-se os tempos médios gastos por correspondéncia, iniciou-se o

levantamento do custo médio unitario de resposta por tipo (Figura 44).

POR CARTA (Correio e Impressos) Valor Unitario (R$)
Correio — Postagem com AR (Aviso de Recebimento) 2,71
Correio — Valor Telegrama — Notificagdo 24 horas 2,78
Envelope Personalizado 0,47
Formulario Personalizado — Carta Resposta 0,06
Formulario Personalizado — Carta Produto 0,06
Subtotal 6,08

H/H (Hora/Homem, exceto executivos) = R$ 17,65 -

Vr. Médio do Protocolo a Resposta (17,65 x 26’ / 60°) 7,65
RESUMO

Resposta por Carta (6,08 + 7,65)/Carta recebida 13,73

Resposta por e-mail ou por Telefone/Carta recebida 7,65

Figura 44: Custo Médio unitario de resposta por tipo.
Fonte: Sistema Lotus Notes em DinamISO - CTBC (2000). Elaborado pela autora.

Nos valores referenciados nas Figuras 43 e 44, ndo se considerou para o calculo
o valor médio do tempo de monitoramento dos gestores de correspondéncias, nem
foram inclusos o valor da hora maquina. Assim, para a obtencéo do valor médio mais
preciso deve-se considerar também essas variaveis. Porém, ndo se chegou neste
nivel de detalhamento, visto que os valores encontrados ja indicavam a
implementacdo de novos meios de resposta. Desta forma, o Nucleo de Percepgao
do Cliente adotou, além da carta-resposta, dois outros meios de retorno ao cliente:
por telefone ou por e-mail (Figura 51), justamente para otimizar o tempo de resposta,

a mao-de-obra e, principalmente, o custo com postagens e formularios.

4.4.3.2 Definindo as fronteiras do processo — inputs e outputs

O macroprocesso € um conjunto de meios ou seja, de processos interligados

que geram a produgdo de bens e servicos. O que significa dizer que o
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macroprocesso de atendimento ao cliente segue em etapas, gerando o produto:
“Cliente Atendido”. Para este estudo a finalizacdo do atendimento ao cliente ocorre
utilizando-se as seguintes opg¢des: carta, e-mail ou telefone.

Para um melhor entendimento da cadeia produtiva, apresenta-se o modelo do

processo de producdo “servigos”, considerando os inputs (entradas) e outputs

(saidas) dos subsistemas (Figura 45):

Correspondéncias
Reclamag des

Construindo o Modelo do Processo de Produgao “Servigos”
Fesposta as Correspondéncias Externas Recebidas

GUIDES (Orgao Regulamentador - ANATELS Instrugéo de Trabalho/Procedimentos)

Carta-Resposta
Telegramas AR
fAviso de
Recehimenio)

Solicitagdes Resposta par E-mail
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Figura 45: Construindo o modelo do processo de producao “servigos”.
Fonte: Elaborado pela autora (Adaptado de MELLO, A. M. V., 2001).

Para chegar na execugdo da “Resposta”, ocorre o envolvimento de varias
etapas, cada uma delas desenvolve-se mediante a realizacdo de diversas atividades

interligadas que buscam a otimizagao do processo.

4.4.3.3 Desenhando a distribuicdo da hierarquia do processo

Apresenta-se neste item a distribuicdo da hierarquia no macroprocesso de

Atendimento as correspondéncias externas recebidas (Figura 46).
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Figura 46: Distribuicdo da hierarquia do processo estudado.

Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado de SILVA, M.F.A. [Dissertagdo de Mestrado] UFSC.
Florianépolis, 2000.
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4.4.3.4 ltens de controle e verificagdo do processo

ApOs a definigdo da cadeia produtiva, busca-se a otimizagdo do gerenciamento
do processo em estudo, através da organizagdo, planejamento, programagao e
controle das atividades em cada subprocesso. A figura 47 exemplifica a relagéo dos

itens no processo de produgao.

Equilibrio e Acompanhamento dos Diversos Subsistemas

ATENDIMENTO AS CORRESPONDENCIAS EXTERNAS RECEBIDAS
SOLUCOES POTENCIAIS "ITENS DE CONTROLE E VERIFICACAD"

|Matéria Prima | [Meio Ambiente | | Método | | Efeito
Reclamacies AN ATEL -Orgiio Meio de Respnsta
§s=- & Regulamentador 55’ ‘# \?
o %f = imenins
Soliritages w*@"’
Sugesties Clientes/Usuarios Cunsulldaj;au de Dados
Dividas :55' o
; F ‘/@%@ CLIENTE
Elogios \ CAC AR ATENDIDO EM
Cu]tura Orgamzal:iunal ATE 03 (CINCO)
Recebimentn da DIAS UTEIS
Currespnnde:m:la Adeguacio
é;; ‘9? Software
=
Estmtura de Monitoramento &.&' @ﬁé
g5 &3
g I8
&
| Mao-de Obra | Medida | | Maquina | PRODUTO
PROC ESSO {(Itens de Verificacio) Item de Controle

Figura 47: Itens de controle e verificagao.
Fonte: Elaborado pela Autora - Adaptado de PIRES, M. S. Apostila “Gestdao Estratégica da

Qualidade”. PPGEP-UFSC. Floriandpolis, 2000, p.119.

Para o atendimento satisfatorio do item de controle, periodicamente ocorrem
treinamentos aos envolvidos no processo de atendimento ao cliente, justamente
para que todos tenham a verdadeira compreensdo do seu papel e dos itens de

verificacao do processo.

4.4.3.5 O fluxograma do macroprocesso

Com os clientes internos e fornecedores definidos no interior do processo
abordado, construiu-se o fluxograma de atividade do macroprocesso (Figura 48).
O fluxograma de atividade do macroprocesso de atendimento tem por objetivo

evidenciar o detalhamento das etapas do processo.
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Figura 48: Fluxo das correspondéncias externas recebidas.

Fonte: Elaborado pela autora. Sistema Lotus Notes em Dinamiso — CTBC (2000).
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4.4.4 FASE IV — Medigao e Controle

Para realizar as medi¢dbes do processo em estudo, desenvolveu-se na

ferramenta de controle, Dinamismo, o sistema de Coleta de Dados, que possibilita:

a) A consulta do numero de correspondéncias externas recebidas (Figura 49) por:

+ Tipo - (Requer Resposta/ Nao Requer Resposta/Pendente/Respondida no
Prazo/Respondida Fora do Prazo);

+ CR - Centro de Resultados — permite a selegéo individual ou global dos Centros
de Resultados;

+ Periodo - Conforme o periodo desejado €;

+ Area - Codigo da area de atuacdo para a coleta dos dados, pois conforme
exigéncia do 6rgao regulador, a informacdo mensal do indicador de atendimento

as correspondéncias deve ser feita por cddigo de area.

™ Conrespondéncias CTBC Telecom - Comespondéncia Externa\Recebida‘por Todos os Tipos - Lotus Notes

Arquivo  Editar Exibir  Criar  Agfes  Ajuda .I.I..ﬁl.
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por Numerag&o ‘ " [ [T Mumeracio | Remetente | Destinatario | Assunto
E Correspondéncias Externas por Periodo. [ %]
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(2 Dipepimamn ] e Carcelar
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L
4
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por Tipo
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por Meio de Resposta

Navegador Principal

| T Z] | Marida (e
i3l Iniciar |J N NN JI@ Conespondéncias CT... ¥ Microsaft Waord - Documen. . SR R 2020

Figura 49: Consulta por periodo/CR/Tipo e area.
Fonte: Sistema Lotus Notes em DinamISO - CTBC (2000).

b) Conhecer estatisticamente o motivo pelo qual o cliente escreve para a
organizagao. Para isso, delimita-se o campo “Assunto” (Figura 38), criando-se um

link com uma base de inser¢gdes dos motivos (Figura 50).
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Fonte: Sistema Lotus Notes em DinamISO - CTBC (2000).
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c) Segmentar o modo de resposta, permitindo conhecer a representatividade de

cada meio utilizado, ou seja, por carta, e-mail ou por telefone (Figura 51).
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Figura 51: Meio de resposta — carta/ e-mail ou telefone.
Fonte: Sistema Lotus Notes em DinamISO - CTBC (2000).
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4.4.5 FASE V - Aperfeicoamento Continuo

Responsaveis e seus respectivos papéis foram estabelecidos e identificados
para que importantes ac¢des fossem disseminadas a fim de se cumprir todas as
etapas do processo. Esse procedimento busca atingir o nivel de qualidade exigido,
tornando-o conhecido e aprimorado continuamente na organizagao. Neste ponto,
houve o envolvimento global da hierarquia da empresa, desde o mais simples
associado até a alta administracdo. Os papéis foram distribuidos da seguinte forma:
os associados na execugao das acgdes, na identificagdo dos gargalos e na
apresentacao das sugestdes para as melhorias; os gerentes na garantia da
execucao dos trabalhos propostos pela equipe do seu Centro de Resultados; os
diretores na sustentagdo em toda a empresa, no que tange ao cumprimento das
metas da qualidade, determinadas pela empresa e acompanhada por meio de
indicadores mensais repassados ao 6rgao regulamentador, a Anatel.

Para o aperfeicoamento continuo, buscou-se a identificaggo e o
acompanhamento mensal dos resultados através dos KPI's (Key Performance
Indicator); fatores de performance usados para refletir ou aferir o sucesso do
processo, tanto a curto quanto a longo prazo. Decidiu-se, entéo, pelo seguinte KPI's:
Acompanhamento mensal do numero de correspondéncias recebidas e seus
respectivos prazos de respostas.

Mediante a constatagdo da cultura de responsabilidade e comprometimento por
parte dos executores do processo na organizacdo foi possivel a sua
descentralizacdo. Isto €, os diversos Centros de Resultados assumiram a execugao
dos procedimentos inerentes ao processo de resposta ao cliente. Competindo ao
Nucleo de Resposta ao Cliente, que passou a denominar-se “Nucleo de Percepcéao
do Cliente”, a monitoragao e suporte as areas envolvidas, a consolidacdo dos dados
estatisticos e o envio mensal dos indicadores de qualidade para o 6rgdo regulador.

Enfim, algumas particularidades deste estudo de caso, por exemplo, a
apresentacao de todas as telas “figuras” que compdem a estrutura da ferramenta de
controle, ndo serdo explicitadas, tendo em vista a amplitude dos detalhes que
norteiam o processo. Assim, de forma bastante concisa, entende-se que para o

objetivo proposto, € desnecessaria a sua caracterizagao.
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Observa-se, pelos graficos (Figuras 52 e 53), a evolugdo dos resultados de

performance dos indicadores determinados pela empresa e pela Anatel.
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Figura 52: Resultados indicador Anatel/2000 — CTBC telefonia fixa.

Fonte: Elaborada pela autora.

100%

20%

a0%

40%

20%

0%

Atendimento as Correspondéncias Externas Recebidas

— @05 MY% gpgg

RESULTADOS OBTIDOS - Telefonia Celular

9695 7% 10090 100%0 100% 100% 100%%
95%

60%

| g

- -g..-is—-fli-=ii‘—hl-l—l-l—l-l-l—l-l

JAN FEV NMAR ABR BAI JIN @ JIL AGD SET oor NOV  DER

CTIREALIZADD =—8=—pAETS ENMPRESE =—dr—METZ AMATEL

Lincar {(REAL IZ4 DO)

Figura 53: Resultados indicador Anatel/2000 — CTBC telefonia celular.

Fonte: Elaborada pela autora.



118

Evidencia-se, conforme graficos, apenas o ano em que efetivamente atingiu-se a
exceléncia, ou seja, ambas as empresas, CTBC Telecom e CTBC Celular, puderam,
a partir do més de julho e agosto do ano de 2000, respectivamente, alcangar a
estabilidade na ordem de 100% (cem por cento), no cumprimento do prazo de

resposta aos seus clientes e usuarios, referente as suas manifestagdes formais.

4.6 Consideragoes do Capitulo

Conforme resultados apresentados, percebe-se por meio desta pesquisa
“Melhoria do Processo de Atendimento ao Cliente - Um Estudo de Caso’, a
importancia da inovagao dos processos que envolvem a tecnologia de sistemas e
como esta inovagao pode influenciar positivamente nos resultados de uma empresa.
Principalmente, quando as estratégias, o comprometimento e o desejo de alcangar
as metas pré-estabelecidas estdo na vontade e agao de cada individuo, colaborando
e interagindo efetivamente nos processos, para uma melhor performance da
organizagao.

A pratica do modelo adotado possibilitou a empresa realizar importantes
avangos na maneira de operar seus processos de forma simplificada e correta,
assegurando, a0 mesmo tempo, que o0s seus clientes internos e externos passassem
a receber produtos e servigos com qualidade satisfatoria. O modelo consistiu em
assegurar que a organizagao disponibilizasse procedimentos para eliminar erros;
minimizar os atrasos, maximizar o uso de recursos, promover o entendimento,
facilitar o controle e fornecer vantagens competitivas.

Observou-se que, para 0s processos empresariais alcancarem verdadeiros
aperfeicoamentos, € imprescindivel ter o apoio da alta administragcdo; compromissos
de longo prazo; metodologias disciplinadas; donos dos processos e sistemas de
controle e de feedback que enfoquem 0s processos.

Destacou-se que é imprescindivel um acompanhamento de todos os itens que
compdem o sistema de producdo referenciados neste estudo, ter na organizagéo
pessoas comprometidas na busca de solugcbes que atendam as necessidades
manifestadas formalmente pelos clientes ou wusuarios do servico de
telecomunicacoes.

A nocgao de valor para o cliente esta baseada na percepgédo da vantagem ou do

beneficio que ele recebe em cada transacdo com a empresa. Essa percepcao
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depende, por exemplo, da relagdo entre o tempo de processamento e o tempo de
ciclo. O prego pago é apenas uma parte do esfor¢co para obter o produto ou servico.
O cliente avalia também a rapidez e o conforto para obter o produto e a
oportunidade de conseguir o que deseja. De uma maneira simplificada, podemos
dizer que o comportamento do cliente e suas expectativas se baseiam em algumas
idéias simples. O cliente avalia cuidadosamente o que ele recebe em fungéo do que
paga e ndo enxerga aspectos internos da organizagao, por mais maravilhosos que
eles possam parecer para o pessoal interno. Com raras excecgdes, o cliente nao se
interessa por detalhes de como a empresa produz o que oferece e, certamente, nao
compra para melhorar o resultado da empresa fornecedora.

Quando o processo entra na fase de implementacdo, todos os obstaculos
conhecidos ja foram considerados e todos tém a oportunidade de exercer certa
influéncia sobre o plano; portanto, a atitude geral é de apoio. As pessoas envolvidas
comprometem-se em fazer a mudanca funcionar. Ha poucas retomadas de trabalho
e o tempo de implementagdo € muito menor. O resultado final € que o método em
que gasta-se muito mais tempo, desenvolvendo os planos de implementagao,
revisando-os com as pessoas que serdo diretamente afetadas, atualizando os
planos para refletir os dados que séo obtidos e fazendo com que todas saibam o que
vai acontecer, diminui o tempo de ciclo total e apresenta um processo com uma
probabilidade de éxito muito maior.

De acordo com Tschohl & Franzmeier (1996, p.196), “as melhores companhias
formam uma cultura orientada para o cliente mediante uma combinacdo de
cooperagao, comunicagao e comprometimento”.

Para entender o processo e coletar suas informagdes mais importantes, no
comego normalmente se gasta mais tempo, mas € necessario despender-se desse
tempo, justamente para reduzir o ciclo total de aperfeicoamento. Uma vez definido o
problema, com certeza sua solugao ja estara delineada.

Conclui-se, desta forma, que a aplicabilidade dos conceitos apresentados neste
estudo vem evidenciar as ag¢des propostas pelos autores, que tentam garantir o éxito

de um processo a ser aperfeigoado.
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CAPITULO V

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este capitulo tem como objetivo apresentar as conclusdes sobre a pesquisa
realizada e as recomendagdes para trabalhos futuros, que visam continuar o

raciocinio de pesquisa desenvolvido nesta investigacéo.

5.1 Conclusoes Finais

Este estudo teve como propédsito analisar as variaveis que nortearam a melhoria
do processo de atendimento ao cliente, referentes as suas manifestagdes formais.
Para melhor compreensao do processo, buscou-se por meio de pesquisas, 0
embasamento tedrico que deu a sustentagcdo necessaria ao entendimento e a sua
aplicabilidade.

A adocdo do modelo proposto permitiu o estreitamento das relagdes internas e
externas, criando vinculos que efetivamente contribuiram para o alcance dos
objetivos propostos. Internamente, o associado compreendeu o seu papel e pdde
trabalhar com efetivo interesse pela busca de solugbdes, implementacdes e
aplicagdes das estratégias mapeadas. Externamente, o cliente sendo atendido com
pontualidade, representou para a organizagdo a satisfacdo de um atendimento
pontual.

Sobre as variaveis comportamentais, destacou-se a busca pela identificacdo dos
talentos, por intermédio da conscientizacdo da importancia do trabalho, cujo foco
trabalhado esta referenciado na “problematica”, conforme capitulo 1 desta pesquisa.

Este estudo buscou conhecer globalmente o processo para uma melhor
utilizacdo dos recursos, e pbde:

+ melhorar a comunicagdo com maior envolvimento dos associados, em todos

os niveis e entre os diferentes Centros de Resultados;

+ reduzir os custos administrativos da empresa, garantindo a manutengao e a

melhoria do nivel de servico;
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+ minimizar o trabalho operacional dos associados, por meio da automacéao da

ferramenta de controle do processo nas unidades administrativas;

+ mapear o processo critico servindo como base para a avaliagdo dos sistemas

de informacdes implementados;

+ atender as necessidades dos clientes;

+ ter uma visdo ampla e horizontal do negdcio;

+ obter processos claramente definidos com base nas atividades e em padrdes

de qualidade estabelecidos;

+ implementar mudancas que beneficiam o processo como um todo.

Criou-se na organizacao uma estrutura comportamental e sistémica altamente
eficaz. O nivel de comprometimento da equipe gestora, ou melhor, dos “donos do
processo”, contribuiu fortemente para o alcance dos objetivos propostos. Observou-
se que a medida que esta equipe se envolvia no processo, a credibilidade e a
importancia do trabalho permeava-se na organizagdo, formando elos de
compromisso entre os associados que direta ou indiretamente interagiam para dar
as tratativas de respostas aos clientes.

Enfim, através deste estudo constatou-se que a identificagdo, o0 mapeamento e
as implementagdes de agdes propostas, foram satisfatoriamente adaptados para o

alcance da melhoria do processo de atendimento aos clientes.

5.1.1 Resultados para a Organizagao

Quanto aos beneficios organizacionais obtidos através da aplicagdo dos
meétodos delineados, destaca-se o cumprimento dos prazos determinados pela
empresa e pelo 6rgédo regulador, para o posicionamento aos seus clientes,
referentes as suas manifestagdes formais.

A pratica do modelo adotado possibilitou a organizagao realizar importantes
avangos na maneira de operar seus processos de forma simplificada e correta,
assegurando, a0 mesmo tempo, que os seus clientes internos e externos passassem
a receber atendimentos de qualidade satisfatoria.

As propostas de melhorias foram efetivamente implementadas, trazendo
beneficios para a organizagdo no aspecto comportamental dos seus associados.
Criou-se uma cultura de comprometimento para com os resultados e, naturalmente,

para com os seus clientes.
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Como resultado deste trabalho ressalta-se, para a organizagao, as influéncias
governamentais, cujo cumprimento do indicador de qualidade exigido, colocou as
empresas de um mesmo ramo de atividade em situagdes de concorréncia. Este fato
foi retratado na organizagdo como fator determinante para a busca de solugdes
internas, o que impulsionou a empresa para a adequagao dos Seus processos,
visando o melhor atendimento para os seus consumidores.

Enfim, as estratégias adotadas permitiram a empresa sair de um patamar pouco
representativo, para se tornar destaque entre as operadoras do servico de
telecomunicagdes, colocando-se em primeiro lugar no ranking nacional, tanto para a

telefonia fixa quanto para a telefonia celular.

5.1.2 Resultados Comportamentais

Cumpre destacar o efeito das mudangas adotadas que possibilitaram a
organizacdo criar nos individuos que a compde, um processo cultural também
denominado de “comprometimento”, que neste estudo, em especial, trata das
solucdes pontuais aos seus clientes.

O processo de atendimento as correspondéncias e e-mails externos recebidos,
esta inserido nos conceitos dos talentos que fazem parte da organizagao. Nota-se,
pelas atitudes individuais, que o modelo adotado para o controle desse processo
estad na mente de cada um.

Tem-se na organizagdo uma estrutura de back office para o efetivo
acompanhamento do fluxo de trabalho delineado para este processo, justamente
para nao comprometer o prazo estipulado para o retorno.

Atencédo especial € dada a equipe gestora, pois como donos do processo,
cumpre a eles a garantia da continuidade do trabalho. Sempre que algum membro
deixa de exercer o seu papel no grupo, cumpre a ele ou a sua coordenagao a
designagao de um substituto.

A taxa de resposta aos usuarios, correspondéncias e e-mails, € acompanhada
através dos indicadores de qualidade e performance, no processo de negdcios:
Atender Solicitacbes de Clientes. Desta forma, mensalmente, a area responsavel
pela consolidacdo dos dados presta informagdes a alta administracédo e, também, ao
orgado regulamentador dos servigos de telecomunicagdes, a Anatel, exigindo
naturalmente o comprometimento de todos para a garantia do cumprimento do

indicador.
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Conclui-se que o redesenho do processo de negécio de atendimento as
solicitagbes dos clientes, que, neste estudo, caracterizou-se como sendo as
correspondéncias e e-mails, contribuiu significativamente para a formatagdo do
modelo ideal de controle e atendimento as necessidades formais dos clientes.
Observou-se a importancia da efetiva participacdo da alta administracao,
encorajando os gestores e naturalmente estimulando o processo cultural em toda a
organizagéao, oferecendo a sustentagcdo e a motivagao para o alcance e manutengéo
dos bons resultados.

Ao longo desta pesquisa, evidenciaram-se as particularidades de um trabalho
bem estruturado, cuja base fundamentou-se na identificacdo de talentos, ou seja, de
pessoas capazes de compreender a amplitude, a seriedade e a importancia real do
trabalho proposto.

Observou-se, ao longo da aplicagdo do modelo, a vontade individual de se obter
o melhor resultado, para isso, a contribuicao particular, o envolvimento feito através
de sugestdes, contribuiram fortemente para agregar melhorias ao processo. Sabe-se
que quando ha envolvimento na formatacdo de um modelo a ser praticado as
chances de dar certo sdo bem maiores que quando impostas.

Assim, sugere-se que, quando do redesenho de um processo considerado
‘gargalo” na organizagdo, que seja praticado o compartilhamento de idéias, e
quando da implantagdo das ferramentas de controle, que estas sejam formatadas
conforme o estilo e consenso do grupo.

A grande contribuicdo deste estudo da-se pela intervengdao que se caracteriza
pela identificacdo, mapeamento e implementagcdes das acdes que permitiram o
efetivo controle e melhoria do processo de atendimento ao cliente.

Enfim, a implantacdo do gerenciamento de processo no macroprocesso de
atendimento ao cliente impds mudangas na concepgao e execugao do projeto, na
inovagao da ferramenta de controle, no cumprimento de prazos, na aceitabilidade
por parte dos talentos humanos para o cumprimento dos desafios planejados, e,

ainda, na garantia da continuidade do processo cultural adquirido.

5.2 Recomendagodes para Trabalhos Futuros

Observou-se por intermédio deste estudo a viabilidade da utilizagdo dos

conceitos de gerenciamento de processos, qualidade e do comprometimento
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humano, para tratar situagdes de dmbito organizacional. Observa-se que as teorias
inseridas no contexto geral contribuem significativamente para o perfeito
entendimento e a adogdo de praticas que garantem a eficacia, a eficiéncia e a
adaptabilidade dos processos de melhorias.

Para trabalhos futuros, recomenda-se seguir alguns aspectos identificados como

merecedores de realizacao de futura pesquisa, dentre os quais destacam-se:

+ Aplicar a metodologia proposta em outros processos gerenciais, como forma
de obter um comparativo entre processos, ja que o tempo torna-se limitado,
para a realizagao do detalhamento de todos os processos empresariais.

+ Desenvolver programas de qualificagao e treinamento para os “funcionarios”
envolvidos no processo produtivo.

+ Desenvolver o detalhamento do processo de atendimento a clientes via
WEB.

+ Desenvolver um estudo detalhado da relagdo custo/beneficio que o sistema
de atendimento a clientes via WEB proporciona a organizagéo.

+ Desenvolver um estudo sobre a experiéncia de outras empresas, de mesmo
porte, na area de atendimento a reclamacdes de clientes.

+ Aplicar o gerenciamento de processo, adaptando esta metodologia em outras

empresas com caracteristicas diferentes da estudada.
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