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Resumo

O intuito basico deste trabalho é associar algumas teorias e metodologias desenvolvidas nos ultimos anos,
todas elas criadas para analisar e melhorar a efetividade de sistemas, e analisar a viabilidade de associa-las
para que se possa obter uma metodologia basica através do mapeamento de processos pelos fluxogramas,
capaz de influir positivamente na melhoria da eficacia dos sistemas industriais e de servigos.

Iniciaremos o estudo, fazendo uma breve anélise do que consiste ser um sistema e como criar uma visao
macro do mesmo, para podermos nos ater em melhorias globais, evitando a busca dos "6timos locais" que
nao influenciam de forma substancial o desempenho do todo.

Falaremos dos conceitos basicos propagados por Deming, principaimente sua preocupagao com o envolvimento
das pessoas e a eliminagdo do medo nas organizagées; ressaltaremos a necessidade de se levantar dados
antes da tomada de decisdes e de melhorar sempre e constantemente o sistema de produgao e servigo. Iremos
analisar também sua afirmativa de que 94% dos problemas das organizagdes sdo causados pelo pessoal que gerencia
essas organizagdes e que somente eles podem resolvé-los, tentando associa-los & nova abordagem.

Apresentaremos também os conceitos das Organizagées de Aprendizagem de Peter Senge e, como em nossa
abordagem poderdo elas ser correlacionadas com um sistema que possa gerar por si s0, as informagoes
necessarias para gerar melhorias continuas em todos os aspectos organizacionais.

Passaremos entdo a avaliar a possivel contribuigdo que os fluxogramas podem dar para facilitar o entendimento
do sistema em estudo. Verificaremos que os fluxogramas, como normalmente utilizados e conhecidos, com
pequenas modificagdes em sua estrutura, podem se tornar armas poderosas dentro do ambiente industrial,
facilitando mapeamentos de processos e diagnoésticos de restrigdes que impedem o aumento do ganho destes
processos. Esses mesmos fluxogramas poderdo, se criados e utilizados de forma correta, promover o
comprometimento das pessoas com o sistema, facilitar o seu treinamento - independente do nivel cultural
das mesmas - e gerar um sistema no qual a busca de melhorias continuas seja inerente ao mesmo. Faremos
também uma correlagdo dos dados possiveis de serem levantados através de fluxogramas e as teorias de
Deming, Senge, Goldratt e outros, para avaliarmos a viabilidade de, como forma de complementagéo, passar
a encarar o sistema industrial como uma associa¢gido de dados que precisam ser transformados continuamente
em informagdes; uma associagdo de pessoas que precisam ser treinadas constantemente, envolvidas e
informadas sobre o sistema em que atuam, de forma a obter um comprometimento irrestrito com os resultados
do mesmo; uma série de problemas croénicos que precisam de uma metodologia eficaz e, se possivel, Unica,
para a sua erradicagdo e, finalmente, encarar esse sistema industrial como um sistema que necessita
constantemente avaliar as suas restricdes, transforma-las e atingir sua meta final que é a de ganhar dinheiro,
hoje e sempre, sem nunca esquecer que seu principal componente é o ser humano.

O ponto basico para que possamos ter resultados positivos com a aplicagdo das teorias em voga no mercado
(que serao resumidas em seus pontos basicos a seguir) é sabermos exatamente o que queremos, de onde
estamos comecgando, como chegamos até aqui e como pretendemos chegar {4. Em outras palavras, precisamos
descobrir nosso propdsito e esse proposito de alguma forma deve estar compartilhado entre as pessoas, nunca
esquecendo que, se ndo for bem trabalhado, resultard em percepgdes e expectativas diferentes por parte
dessas pessoas. Quando falamos de propoésito global da organiza¢do, ndo estamos ainda estabelecendo os
focos secundarios para planejamento e determinagdo de agdes praticas. Temos que ter em mente que, quanto
mais descemos na escala hierarquica organizacional, maiores serdo as diferengas de percepgao entre as
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pessoas. Mesmo entre uma organizagao privada fabricante de bens de consumo, uma organizagéo muitinacional
ou uma entidade prestadora de servigos, as diferengas culturais e diferentes niveis de exigéncia do mercado,
promovem a criagdo de organizagbes onde os mesmos profissionais possuem cargas de informacgodes e
conhecimentos muito diferentes.

Dizemos isso para ressaltar que ndo podemos aplicar o mesmo "pacote” em duas empresas diferentes, mesmo
que atuando no mesmo ramo e segmento de mercado. A cultura das pessoas e organizagdes certamente
apresentara diferengas.

As teorias existentes favorecem o estabelecimento do propésito global, porém deixam a desejar quando othamos
para a parte pratica de sua implementagdo. A alta e média geréncias podem até ser conscientizadas, pode-
se obter o seu comprometimento, porém, a partir desse ponto, as coisas comegam a ficar mais obscuras.
Como fazer com que o supervisor de produg&o ou o técnico de manutengao seja conscientizado da importancia
de sua fung&o para o bom desempenho do sistema como um todo? E o0 que dizer do operador de maquina ou
do vendedor de servigos? Ou até mesmo da telefonista? Como envolver essas pessoas e obter o seu
comprometimento para a methoria geral do sistema, ou até mesmo do subsistema do qual ela faz parte?

Precisamos de metodologias mais simples de serem entendidas e aplicadas, a qualquer nivel hierarquico
organizacional, para as pessoas que realmente executam as fungdes definidas no sistema. Precisamos sa-
ber como identificar os focos secundarios em relagédo ao propoésito global. Isso significa identificar como cada
um dos subsistemas envolvidos devera analisar os seus processos e identificar a forma de focalizar onde deverao
ser concentrados os esforgos. E necessario identificar como envolver as pessoas que fazem parte desses
subsistemas e obter o seu comprometimento.

Em outras palavras, as teorias existentes s&o 6timas para efetuar um trabalho com os dirigentes da empresa
mas deixam uma lacuna importante ndo mencionando o método a ser utilizado para a sua disseminagdo em
todos os niveis da empresa. Em geral, essa tarefa é delegada aos gerentes, os quais nao possuem ferramentas
adequadas para implementar a tarefa eficientemente.

O que estamos propondo com este trabalho &, através de passos simples de serem seguidos, mapeando
processos através de fluxogramas, relatar como temos tido sucesso no envolvimento e treinamento de pessoas
dentro das organizagées, obtendo o seu entendimento em relagdo a importéncia dos resultados de seu trabalho
e a sua relagédo com o todo do processo.
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Summary

The basic aim of this work is to combine some theories and methodologies which were developed in the past
years in order to analyze and improve a system's efficiency as well as analyze the viability of its association
with these theories and methodologies, to obtain a basic methodology that can positively influence the im-
provement of the efficiency of industrial systems and services.

We will begin this study by analyzing the fundaments of a system and how to create a macro vision of it in
order to concentrate efforts to improve the whole system instead of improving activities that don't change the
final results.

Deming's basic concepts, his worries about the commitment of workers, the elimination of fear in the organi-
zation, the need to get data before making decisions and his statement which says 94% of the problems are
caused by management and can only be solved by management, will be discussed.

Also presented, will be the concepts of Learning Organizations of Peter Senge, and how we associate it to a
system that is meant to generate the necessary information for a continuous improvement process in an orga-
nization.

Flowcharts with small structural changes, will be proved to be powerful weapons in the industrial environment.
These will make the mapping of processes and their diagnosis much easier, as well as commit workers to the
system and facilitate their training. Therefore, the continuous improvement process will be carried out by the
workers.

Following the explanation of this new way of making flowcharts, you will see how they can transform data into
information and commit the employee to the final results of the process, showing them how vital it is for the
process that they identify constraints in order to eliminate them.

To obtain positive results using the methodologies in use today, there must be a common goal, which must
be known and shared by all workers involved.

We must not forget that employees have different perceptions among themselves.

Managers, directors and other executives inside an organization may be able to understand and apply the
modern methodologies, however, factory floor employees may not feel committed to them.

How can we involve and commit these workers so that the system as a whole, as well as the system of which
they are a part, may improve?

We need methodologies that can be applied to all workers despite their instruction level, in order to identify
the root causes of problems. We need to commit workers because they are the best source of ideas related
to problem solving.

The existent theories are good for managerial people to practice their skills but they have an important lack of
information on how managers are going to disseminate the knowledge they gained to all the work force; ex-
actly where managers, in general, miss cleverness.

What we are proposing is, through simple steps, to report how we have been well succeeded to commit and
to train people inside organizations, giving them knowledge and skills to manage their processes and obtain
continuous improvement.
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Capitulo | - Apresentacao

Introdugao

Vivenciamos nos ultimos anos, transformacgdes profundas nos sistemas de gestdo das empresas,
transformacgdes estas geradas por alteragdes tecnolégicas, nas formas de negociagéo e, principalmente, na
modificagdo das fronteiras mercadologicas existentes.

As pessoas que participam desse processo continuo de mudangas sentem cada vez mais dificuldades em
terem suas necessidades pessoais e praticas atendidas (Byham, 1997).

Consequentemente, o envolver, o comprometer, o fazer sentir-se parte do grupo e o estabelecimento de
objetivos comuns, fun¢bes basicas para que o administrador moderno tenha sucesso em sua fungéo, ficam
comprometidos, visto que a dificuidade decorrente das constantes transformagées do sistema impedem que
esse administrador tenha o dominio sobre essas mudangas e que consiga fazer com que as pessoas que
participam desses processos entendam o que esta se passando.

Na realidade, o que presenciamos é um conturbado movimento de adaptagéo onde nem todos (ou a grande
maioria) percebem e identificam o caminho a ser tomado.

Apesar das teorias classicas que pregam o envolvimento das pessoas com um objetivo comum, a eliminagéo
das barreiras interdepartamentais e do medo, a identificagdo das restrigdes que impedem o sistema de atingir
seus objetivos; a grande maioria dos administradores encontram dificuldades em transformar esses conceitos
em realidade pratica dentro das organizagdées em que atuam.

Essa dificuldade se deve a diversos fatores que de uma forma ou de outra encontram-se presentes no ambiente
industrial ou de servigos. Esses fatores, tais como a diversidade cultural das pessoas que participam dos
processos, a falta de conhecimento da real situagdo atual e do objetivo a ser alcangado pelo grupo, a
dificuldade de se estabelecer uma comunicagado interdepartamental e até mesmo a inépcia de certos
administradores em entender e aplicar os conceitos pregados por essas teorias, provocam uma série de agdes
e tomada de decisdes que s6 contribuem para fortalecer e prolongar o sentimento de se estar procurando o
caminho certo, sem a perspectiva de sucesso.

Dentro deste cenario, tdo comum nas organizag¢des que tenho atuado, sentimos a necessidade de procurar
estabelecer uma forma direcionada de trabalhar com as pessoas de modo a, independentemente dos fatores
que pudessem interferir na consecucao do objetivo pretendido, estabelecer uma realidade atual, identificar
oportunidades de melhorias, gerar um objetivo comum ao grupo e propiciar a utilizagdo dos conceitos de
administragdo eficaz.

A metodologia relatada neste trabalho se propoe a isso. O mapeamento de processos através de fluxogramas
na forma aqui descrita, tem se mosirado eficaz na obtengao de resultados positivos, qualquer que seja o
problema apresentado, onde uma melhoria no processo em questao se apresente como objetivo do grupo.

O mapeamento de processos através de fluxogramas néo & de forma alguma uma novidade. Porém, se
estivermos cientes dos conceitos descritos neste trabalho, verificaremos que essa metodologia pode
rapidamente ser aprendida, € extremamente energizante para a forga de trabalho, além de fornecer resultados
que podem ser aplicados na pratica.

O mapeamento é simplesmente um meio que se destina a facilitar a obtengdo de um resultado desejado. E o veiculo
que facilitard a expressao e o compartilhamento do conhecimento (Box, 1997), criatividade e energia que esta latente
em qualquer grupo de pessoas, independentemente de sua posigao ou nivel dentro da organizagao.

Estaremos dessa forma reduzindo consideravelmente as variaveis desconhecidas pelo grupo, identificando
objetivos comuns e reduzindo as dificuldades de se ter um time afinado com os objetivos da organizagao.

Aplicagdes do presente estudo

Qualquer empresa de bens ou servigos pode se beneficiar com a metodologia apresentada neste trabalho.
Esta afirmagdo baseia-se em experiéncias reais relatadas no "Estudo de Casos" (Capitulo VII), que confirmam
sua eficacia onde um processo estiver presente.
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Verificamos que, mesmo em processos estaveis e bem sucedidos, sempre havera espago para a identificagéo de
oportunidades de melhorias. A grande maioria dos processo executados por pessoas ou mesmo aqueles altamente
automatizados, necessitam de uma analise l6gica que visa a sua avaliagdo e verificagéo de sua performance.

Essa avaliagéo leva em consideragdo a capacidade do processo realizar aquilo a que foi idealizado e/ou o
atendimento das necessidades do processo posterior.

O trabalho aqui proposto servira como ferramenta aos administradores para facilitar essa analise, criando um padréo
visual que simplificara o entendimento do processo como um todo e principalmente, identificara suas interfaces.

Os fluxogramas s&o padrdes visuais que quando representam processos que foram desenhados em conjunto
com as pessoas que dele participam, que o influenciam e dele se beneficiam, por si s6 identificam a realidade
atual, oportunidades de melhorias e facilitam o estabelecimento de um objetivo comum.

Sempre que existir um processo, podemos mapea-lo para facilitar o seu controle.

Esta metodologia tem se mostrado bem sucedida em uma variedade enorme de organizagdes desde prestagio
de servigos (bancos, saude), manufatura (engenharia, montagem, manuteng¢io) até entidades do setor publico
(escolas, grupos governamentais), em todos os niveis de educacgéo.

Enquanto a maioria das organizagdes reconhece a necessidade de treinamento de sua forga de trabalho, se
quiserem enfrentar os desafios do cenéario competitivo atual, elas estdo também a procura de alternativas de
baixo custo e eficazes para a disseminagio do conhecimento e unificagéo dos objetivos.

Este estudo se aplica a isto.

Objetivos

Ao buscarmos a integragado de uma equipe com um objetivo comum, precisamos estar atentos a uma série
de variaveis que dificultam o sucesso dessa tarefa. Precisamos lembrar que estaremos lidando com seres
humanos e que eles tém diferengas, tanto no aspecto cultural quanto no emocional, que precisam ser levadas
em consideragdo para que ndo prejudiquem o resultado do trabalho.

O objetivo da metodologia aqui descrita € o de fornecer informagdes basicas de quais s&o as variaveis a serem consideradas
durante o0 mapeamento de um processo e como, passo a passo, o facilitador que estiver conduzindo o mapeamento
devera agir para que a equipe possa produzir resultados positivos, independentemente de suas restrigoes.

As principais variaveis que identificamos em nossa experiéncia anterior, que impediam alcang¢ar o resultado
esperado, foram consideradas como pontos basicos desse estudo e a sua eliminagéo (ou redugao) € o objetivo
final deste trabalho.

E interessante ressaltar que todos os obstaculos identificados fazem parte de uma lista bem conhecida por
parte dos administradores. Esses obstacuios encontram também na literatura uma enorme quantidade de livros
que os descrevem, os identificam, porém ndo fornecem meios praticos e eficazes para a sua eliminag&o. Eles
podem ser trabalhados, mas para isso necessitam de um especialista que, apesar de ter as técnicas para o
seu tratamento, via de regra lhe falta um conhecimento mais abrangente da organizagao.

Nosso objetivo & fornecer uma ferramenta onde, independentemente da especialidade ou formagao do
administrador, esses obstaculos possam ser trabathados com eficacia.

Verificaremos nos préximos capitulos como, através do mapeamento dos processos, poderemos:

- atender as necessidades pessoais dos participantes, tais como o sentimento de fazer parte, o ser
ouvido, etc;

- atender as necessidades praticas dos participantes, ou seja, conseguir resultados;

- estabelecer um foco de agao, através da identificagc&o das restrigdes do processo;

- eliminar as barreiras geradas pelo medo decorrente da falta de informag&o, confianga e conhecimento;
- envolver as pessoas em torno de um objetivo comum;

- 13 -
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- facilitar a comunicagao, principalmente nas interfaces dos processos;

- identificar oportunidades de melhorias para o processo mapeado;

- facilitar o treinamento independente do nivel ou posigdo dentro da organizagéo;

- facilitar a normatizag&@o dos processos, ou seja, adequa-los a normas ou regulamentos diretivos;

- facilitar a avaliagdo da performace do processo mapeado.

Estrutura do trabalho

Este trabalho foi estruturado de forma a estabelecer uma sequéncia que venha a fundamentar os resultados
obtidos na descri¢do dos estudos de casos.

Esta sequéncia inicia-se com a conceituagéo de sistema, conhecimento imprescindivel para que o facilitador
que ira utilizar a ferramenta do mapeamento possa ajudar o grupo a identificar as fronteiras do processo em
questdo (Capitulo II). Verificaremos também porque os fluxogramas, analisados sob a perspectiva da semiética,
favorecem a retencéo de informagdes e o entendimento (Capitulo i1). Estabelecemos regras para a construgéo
desses fluxogramas com a finalidade de padronizar a sua formatacéo e facilitar a sua leitura (Capitulo 11).

Faremos uma andlise da teoria ciassica (Capitulo lll), onde conceitos fundamentais para uma lideranga eficaz s&o
apresentados e correlacionados com a metodologia proposta para que, durante o mapeamento de processos, possamos
estar atentos as variaveis que podem estar presentes e dificultar o grupo de atingir seu objetivo.

Essa correlagéo identificara os principais pontos dessas teorias e como eles podem ser influenciados por
este trabalho.

Entraremos a seguir na descrigdo propriamente dita da metodologia (Capitulo 1V) efetuando uma analise
detalhada dos passos a serem seguidos durante um mapeamento e em que momento as barreiras poderéo
ser eliminadas.

Apresentamos um resumo completo (Capitulo V) de como a metodologia proposta tem sido utilizada para a
adequacao de sistemas segundo as normas ISO 9000 e os passos a serem seguidos para que se possa buscar
a certificagdo de uma empresa em tempo reduzido.

Nas Consideragdes Finais (Capitulo VI) mencionamos os resultados comprovados obtidos com a aplicagéo
da metodologia proposta e que atendem amplamente os objetivos estabelecidos para esse trabalho.

No Estudo de Casos (Capitulo VIl) descrevemos situagdes reais de experiéncias vivenciadas nos mais diversos
segmentos de trabalho. Iniciaremos com o trabalho realizado em uma industria quimica com dificuldades de
implementagao de sistema que se adequasse a norma ISO 9002. Falaremos de uma industria de cabos elétricos,
prestadora de servigos para a industria automobilistica, cujo diferencial era o nivel cultural baixo de seus
funcionarios. Relataremos também casos com empresas governamentais, da area de Saude e
Telecomunicagbes, e de uma empresa multinacional da area grafica.

Em cada um dos casos sdo apresentados exemplos de processos mapeados por fluxogramas seguindo os
conceitos aqui apresentados.

Apos o Estudo de Casos, apresentamos no Apéndice (Capitulo VIII) algumas consideragbes sobre as figuras
utilizadas nos fluxogramas, um resumo das questdes mais importantes que o facilitador deve lembrar de fazer
ao mapear um processo e um conjunto de fluxogramas chamados de Mapa 1SO, que identificam os principais
processos a serem considerados para a adequagao de uma empresa hipotética as normas da série ISO 9000.
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Capitulo Il - Fluxogramas de Processo

Introdugao

Ao analisarmos o formato de um fluxograma precisamos levar em consideracdo que o processo que ele
representa geralmente possui conexées com outros processos, definindo entradas e saidas, inter-relagdes
funcionais importantes que definirdo o sucesso ou ndo do processo estudado. Além disso, devemos perceber
a légica de sua elaboragéao e a facilidade de comunicagao estabelecida pela sua simbologia.

Por esse motivo, daremos a seguir algumas nog¢des de sistemas e de Semiética, que visam facilitar a percepgédo
das pessoas que estiverem trabalhando com fluxogramas em relagdo a forma de comunicagao estabelecida e
a visdo de que o processo mapeado ndo se encerra em si mesmo.

Além disso, descreveremos quais os beneficios imediatos esperados através da utilizagdo de fluxogramas e
qual a forma definida para a sua construgdo, visando uma padronizag¢éo que facilitara a comunicagéo.

Falaremos também da materializagdo do aprendizado, ou seja, como podemos gerar conhecimento e
democratiza-lo através do mapeamento de processos com fluxogramas.

Por fim, ilustraremos através de alguns exemplos, porque os fluxogramas se apresentam como uma 6tima
alternativa para textos escritos, as vantagens de sua utilizagao e a facilidade que eles proporcionam para o
administrador que quiser definir oportunidades de melhorias para o processo em questéo.

Teoria dos Sistemas
| Introdugao

A descricdo que faremos a seguir tem como intuito definir em poucas palavras o que vem a ser um sistema
(Churchman, 1968), qual a correlagé@o que faremos com a metodologia proposta neste trabalho e a diferenciagéo
entre um sistema mecéanico e um sistema organico.

Nao pretendemos de forma alguma fazer uma abordagem completa ou extensa, que fugiria ao objetivo do
trabalho, mas sim, uma conceituagéo basica para que possamos diferenciar qual o enfoque mais eficaz a ser
dado aos processos industriais e de servigos, para que possamos atuar em sua otimizagao.

n O que é um sistema

Por definigdo, um sistema & um conjunto de componentes que interagem entre si para funcionarem como um
todo. Para realizar o trabalho ao qual se destinam, todos os componentes do sistema precisam estar presentes
e precisam estar arrumados de maneira adequada.

Existe em quase qualquer sistema, interdependéncia entre os multiplos componentes. Além disso, todo sistema
chamado "aberto" possui relag@o com outros sistemas de forma a receber "interagdes de entrada” que fornecem
subsidios para a sua realizagio e fornecer resuitados interagindo com outros sistemas "na saida”.

Consideremos uma empresa. Ela € um sistema formado de diversos componentes (departamentos, processos,
atividades, etc.) que interagem entre si para poder fornecer um produto ou servigo a partir do qual passarado a
interagir com outros sistemas (mercado, clientes, distribuidores, etc.). No entanto, essa empresa devera ter
interagido no inicio de seu processo interno com informagdes ou servigos extemnos para tornar possivel o seu funcionamento.
Da mesma forma, apds o fornecimento do produto ou servigo para o qual foi criada, a empresa devera interagir com
sistemas externos para obter uma retroalimentag&o que indicara se seu objetivo foi atingido ou no.

Como o sistema de uma empresa € influenciado diretamente pelas pessoas que nele trabalham, elas podem
contribuir para melhora-lo. Para isso, é necessario que elas conhegcam bem as inter-relagdes entre os diversos
componentes do sistema.

Essas pessoas nédo podem se isolar em seu departamento sem saber se as fungdes do componente a que
pertencem esta causando impactos positivos ou negativos no componente subsequente e consequentemente
influenciando o resultado final esperado.
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Por outro lado, o objetivo de um sistema deve ser estabelecido por aqueles que o gerenciam. Sem objetivos,
néo se pode dizer que existe um sistema. (Deming, 1990). Os componentes de um sistema sdo necessarios
mas nao suficientes por si mesmos para realizar o objetivo do sistema.

Uma vez definido o objetivo e obtido o comprometimento de todos os componentes do sistema para a sua
realizag&o, o passo mais importante a ser definido € o de como as diversas partes devem interagir
harmoniosamente para que esse objetivo seja atingido de forma eficaz.

Veremos nos préximos capitulos uma proposta de metodologia através de fluxogramas que visa estabelecer
claramente essas interagdes e principalmente envolver as pessoas com o objetivo final do sistema ao qual
fazem parte.

A partir dai, devemos estabelecer uma forma de avaliagdo onde cada componente devera ser analisado em
termos de sua contribuigdo para com o objetivo do sistema e nao para produgao ou lucro pessoal, nem para
qualquer competigdo entre as partes. Alguns componentes podem até ter que operar com perdas para si
proprios, para a otimizag¢do do sistema como um todo.

"Um fluxograma é util para compreender um sistema.

Compreendendo-o pode-se tragar as diferentes conseqliéncias de uma mudanga proposta. Se o objetivo, tamanho
ou fronteiras de uma organiza¢gdo mudam, entdo as fungdes dos componentes que levam a otimizagdo da
organizac¢ao vista como um sistema irdo mudar. '

Assim o tempo ira trazer mudangas que precisardo ser administradas para que se tenha otimizagao.

Quanto maior for a interdependéncia entre os componentes, maior seréd a necessidade de comunicagao e
cooperagdo entre eles."” (Deming, 1990)

Nosso objetivo ao falar um pouco sobre sistemas é deixar claro que o resultado de uma empresa nao é reflexo
de "subotimizagao" de departamentos (componentes), e sim de um conhecimento claro das fronteiras dos
subsistemas que a compbem e como estdo se interrelacionando para atingir um objetivo comum.

A empresa deve ser analisada como um sistema e suas partes devem ser direcionadas para o melhor resultado
final e ndo para o melhor resultado local.

Além disso, devemos analisar as formas comuns de abordagem de sistemas, como sédo avaliados € como
seus componentes efetuam alteragdes ou corregdes ao largo do processo.

= Sistema Mecanico

Chamamos de sistema mecanico aquele que efetua aiteragdes baseado em resultados localizados nos
subsistemas que o compéem. E o sistema onde o enfoque de resultado se restringe a avaliagdo individual de
seus componentes, buscando o 6timo local, esperando com isso obter o melhor resultado global. E reflexo
de sistemas administrativos baseados em tarefas e ndo em processos.

Sao sistemas resultantes de conceitos gerenciais restritos, onde a interdependéncia dos subsistemas né&o é
considerada primordial para a otimizagéo do resultado final. Em geral, esses sistemas apresentam resultados
sofriveis e dificilmente mantém sua competitividade no mercado. E comum também observarmos
relacionamentos "perde-ganha” nesses sistemas, visto que o resultado local é o que importa.

Podemos exemplificar esse tipo de sistema imaginando um automével composto de um conjunto de milhares
de pecas, projetadas e manufaturadas com a melhor qualidade possivel. O resultado final sera duvidoso
(certamente ruim) se nao houver sido considerado no projeto o seu funcionamento em conjunto.

= Sistema Organico

Um sistema organico se concentra no todo. Ele visa obter o melhor resultado possivel, coordenando seus
subsistemas e direcionando-os para um objetivo comum. O enfoque nos 6timos locais ndo € valorizado,
importando o grau de inter-relacionamentos estabelecidos e sua contribuigdo para o resultado final. O sistema
organico baseia-se em processos.

Seu objetivo é o de identificar e corrigir rapidamente falhas nas fronteiras de seus sub-sistemas, visando melhor
servico e methores resultados. Ele subentende um conhecimento profundo, por parte das pessoas que o
compdem, dos objetivos globais e das necessidades de cada um para obter o melhor resultado possivel de
seu processo para o processo subsequente. As partes estdo profundamente envolvidas e todas comprometidas
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em obter o melhor resultado final. S&o sistemas extremamente competitivos e os relacionamentos ganha-ganha
sao comuns.

Um bom exemplo desse sistema pode ser considerado um time de futebol bem sucedido. N3o importa termos
onze "estrelas” no time se o objetivo final (ganhar a partida) no é atingido. O que se vé é uma preocupagao
de todos os jogadores com o processo. As interfaces entre a defesa e o ataque estdo claras e cada um procura
executar o melhor servigo possivel para seu companheiro. Falhas locais sao corrigidas automaticamente por
outros jogadores. Todos sabem para onde devem caminhar qual o objetivo final a ser alcangado.

Fluxogramas - Uma analise através da Semiodtica

] Introdugao

Os fluxogramas, além dos beneficios descritos anteriormente, representam um avango na técnica de
comunicagéo.

A ciéncia da semiética (a arte dos sinais), apesar de recente, tem suas raizes na antiguidade. Platdo, Socrates,
Santo Agostinho, todos considerados semiéticos, ja estudavam a influéncia dos simbolos na comunicagao.

A semiobtica € concebida como a logica da comunicagdo e, por definigdo, toda comunicagéo é feita entre
pessoas.Ao adotarmos fluxogramas como meio de registro dos processos mapeados, estamos procurando
também estabelecer uma forma de comunicagdo mais profunda e eficiente entre as pessoas.

Fluxogramas sdo simbolos e, segundo Tzvetan Todorov, ao estudar a origem da semidtica ocidental, as
consideragdes de Santo Agostinho sobre simbolos contemplam o plano semantico e o comunicacional. Ao
apresentar-se diretamente aos sentidos, o simbolo oferece mais que sua presencga, ele apresenta ao espirito
algo que esta ausente aos sentidos. (Todorov, 1979).

Obviamente ndo se trata de fazer aqui uma exposicdo detalhada da semidtica, mas sim salientar a antiguidade
da tematica e, simultaneamente, a profundidade de alguns estudos sobre essa mateéria.

Os simbolos sdo descritos na semidtica como fatores que clarificam o pensamento através dos meios em
que esse pensamento se processa e se exprime. Vamos, portanto, analisar como a simbologia representada
pelos fluxogramas influencia de forma decisiva o sucesso da metodologia exposta neste trabalho.

N A importancia dos simbolos para a Légica e para a Comunicagéo

Por simbolo pode entender-se uma caracteristica ou qualidade que, ao darmo-nos conta dela, nos leva a inferir
uma outra qualidade ou outra coisa. E o objeto de que nos servimos com o objetivo de mediante a sua
representacio despertarmos num ser pensante uma outra representagdo associada a ela.

Os simbolos utilizados em um fluxograma aparecem de forma concatenada e em seqliéncia légica, cuja
representagdo impede a formagéo de associagdes que ndo correspondam a realidade do processo mapeado.

Segundo a Semiética, quando nos aprofundamos nos simbolos, verificamos que através dos fluxogramas
favorecemos a obtengdo de idéias claras e a sistematiza¢cdo do conhecimento. Atraves da simples atribuig&o
de um simbolo adequado a uma representagdo, em sendo obscura, se transforma numa representacéo clara.
Por meio da associacdo dos passos do processo a simbolos, possibilitamos um dominio completo sobre eles,
suas inter-relagées e influéncias. Esses passos tornam-se algo palpavel. Ao produzirmos simbolos, ganhamos
uma destreza tal nos processos fisiolégicos que conectamos invarialmente o processo ao simbolo referido.
Sobretudo a fixagdo de processos complexos € extremamente facilitada com a utilizagdo de fluxogramas.
Caso nao existisse a simbologia como fator de ligagéo, facilmente nos escapariam este ou aquele componente
do processo. Os fluxogramas nos oferecem uma representagédo onde ficamos em condigdo de reproduzir o
processo sempre que quisermos sujeita-lo a novo exame e a retirar dele novas inferéncias.
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] A distingdo entre Significado e Referéncia

Ao representarmos processos através de fluxogramas e, principalmente, ao mapearmos esses processos na
presenca das pessoas que o executam e/ou o influenciam, estaremos transformando algo que n&o tem forma
e existe apenas como técnica, em um simbolo, cujo significado € o mesmo para todas as pessoas.

Existia anteriormente a técnica, o conhecimento do profissional, isto &, o saber fazer baseado na experiéncia.
Existia um conhecimento dos fatos, do que acontece e como acontece.

Apés o mapeamento do processo através de fluxogramas, passamos a ter um saber verdadeiro, isto é, um
saber das razdes e das causas do que acontece. Além disso, a representagdo e o entendimento do processo
fica democratizado entre as pessocas presentes ao mapeamento.

Estaremos, assim, reduzindo ou eliminando diferengas de percepgéao entre o significado e a referéncia.

O significado (processo) &€ uma representagéo subjetiva. O significado é objetivo. A representagdo que uma pessoa
faz de um processo € a representagdo dessa pessoa e € diferente (em geral) das representagdes que outras pessoas
tém do mesmo processo. A representagédo de uma arvore (referéncia), por exemplo, varia de pessoa para pessoa, e
isso torna-se bem patente quando lhes pedimos para desenhar uma arvore. Cada um fara um desenho diferente. O
significado de arvore, em contrapartida, € comum a todos aqueles que o apreendem.

] Conclusao

Ao trabalharmos com fluxogramas estabelecemos uma forma de comunicagéo que reduz consideravelmente
as diferengas de percepgdo em relagao a um determinado processo e elimina duvidas, principalmente as que
dizem respeito as relagdes nas interfaces desse processo ou dos subprocessos que o compdem.

Os fluxogramas favorecem o pensamento dedutivo/indutivo, fazendo com que as pessoas passem a analisar e
avaliar o processo de que fazem parte gerando novos conhecimentos. Os fluxogramas garantem uma sequéncia
légica na descrigdo de um processo facilitando seu entedimento e garantindo a sua correg&o.

A ciéncia da Semidtica vem assim fundamentar o processo de mapeamento por fluxogramas, dando-nos
referéncias positivas da facilidade encontrada em sua impiementacgéo para as pessoas envolvidas, eliminando
a dubiedade de interpretaga@o que um texto pode gerar e maximizando o pensamento dedutivo/indutivo, que é
base para o conhecimento cientifico.

Comparando Fluxogramas e Textos

A mente humana tem grande facilidade de reconhecer padrdes. Fluxogramas sdo padroes.

Em geral, as empresas encontram dificuldades enormes a partir do momento em que procuram traduzir seu
sistema operacional em textos, normaimente extensos, e que, na maioria dos casos, foram elaborados por
especialistas e n&o traduzem a realidade, pois nao levaram em consideragao as opinides e experiéncias das
pessoas que realmente executam o trabalho. Esses textos também, sf@o inacessiveis & grande maioria dos
funcionarios de uma organizagao que, por uma falha de educagéo, nao foram habituados a ler e, necessario
neste caso, interpretar o que esta escrito.

Textos, a alternativa aos fluxogramas, dificultam a introdugdo de inovagdes no sistema ou a identificagdo das
restricoes que influenciam no seu desempenho. E comum verificarmos que, apés a leitura de manuais
corporativos - que normalmente é feita uma Unica vez - 0 que sobra é uma meméria latente do que foi lido,
ndo gerando nenhum beneficio ao sistema.

Fluxogramas permitem as pessoas identificar falhas em procedimentos através do reconhecimento de processos
que nao introduzem nenhum beneficio ao todo ou a processos repetitivos, que poderiam ser eliminados ou agregados
sem afetar o resultado final dos mesmos. Outra falha identificada nos textos é que, apesar de algumas vezes bem
elaborados, ndo seguem a sequéncia l6gica do processo para facilitar o seu entendimento, seqiiéncia esta obrigatéria
na construcdo de fluxogramas. E muito mais dificil encontrar falhas em processos através da leitura de textos
extensos, principalmente quando esse texto tenta traduzir processos que interagem entre si.

- 19 -



Fluxogramas de Processo

Analisemos, por exemplo, o fluxograma a seguir. Ao efetuar o seu mapeamento, o grupo facilmente detectara
oportunidades de melhorias através da identificagdo de subprocessos que ndo agregam valor ao objetivo final

do processo ou que estdo sendo executados de forma repetitiva, aumentando o tempo atual de ciclo e reduzindo
sua eficacia.

Melhorias Continuas

Situagao Atual ldentificagdo de oportunidades
de melhoria
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Figura 1 - Facilidade de visualizagdo de mudancgas através de fluxogramas

Além disso, o grupo envolvido no mapeamento terd maior facilidade de desenhar a situagéao desejada para o
processo em questdo, identificando as agdes necessarias para asua consecugao.

Para uma organizagdo, o que realmente interessa para que se possa melhorar o seu desempenho, s&o os
processos laterais, e estes s6 podem ser detalhados, compreendidos e reconhecidos com preciséo através
de fluxogramas.Os processos laterais definem as inter-relagbes entre subsistemas e € nesse ponto
especificamente que pretendemos aumentar nossa eficacia de atuacdo. E nesse ponto também que a vis&o
sistémica se faz necessaria.

Nao ha sentido também em se documentar um processo se esta documentagdo n&do puder ser facilmente
revisada e atualizada.Conseguimos visualizar a dificuldade que se cria ao descrevermos rotinas e processos
em texto que deverdo ser constantemente atualizados e revisados, pois supdéem-se que a organizagdo como
um sistema, esteja em constante modificagao. Essa dificuldade inexiste com fluxogramas, pois eles podem
ser facilmente modificados e utilizados diariamente para definir e refinar o processo que descrevem.

Outra razao, a principal talvez, que nos fez colocar os fluxogramas como parte integrante do processo cen-
tral deste trabalho, é que, devido a facilidade de confec¢édo e interpretagdo, permitem obter o consenso de
um grupo de pessoas em torno de um mesmo assunto.

Examinemos, por exemplo, o flxuograma a seguir. Imaginem um processo de recebimento de materiais em uma empresa
qualquer, onde uma n&o conformidade foi identificada no material recebido. O tratamento dessa n&o conformidade tem
alternativas multiplas, onde a decisédo depende de uma série de critérios estabelecidos pela empresa.

Suponhamos que a partir da analise, definiu-se que o material deveria ser rejeitado e que o problema foi gerado
por deficiéncias no processo do cliente. Por sua vez, no contrato de fornecimento, esse cliente necessita
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autorizar a devolugéo da mercadoria para que esta seja trocada...

Descrevemos aqui apenas um ramo do fluxograma. Imaginem agora um funcionario de baixo nivel cultural
tentando ler e interpretar o procedimento completo (que provavelmente contara com varias paginas).

Por outro lado, imaginem a facilidade de treinamento e interpretagdo desse mesmo funcionario através do
fluxograma, onde o passo a passo € indicado através das setas.

Fluxogramas - Formas mais completas de descrigdo de processos
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Figura 2 - Fluxogramas - Formas mais completas de descri¢do de processos

A materializacao do aprendizado através dos fluxogramas

Para reforgar o conceito de utilizagdo de fluxogramas vamos analisar a seguir como podemos gerar
conhecimento através do mapeamento de processos com fluxogramas.

"Analisando-se a um nivel fundamental, o movimento da qualidade refere-se & geragdo de conhecimento.”
(Box, 1997)

A medida que as empresas se tornam mais familiarizadas com seus processos e clientes, elas podem produzir
produtos de melhor qualidade, reduzir tempos de ciclos e reduzir custos. Além disso, o processo de gerar
conhecimento melhora o moral e a eficiéncia de toda a forga de trabalho. (Mckenna, 1994)

A empresa verdadeiramente eficiente estéd dedicada ndo somente a fazer excelentes produtos mas também a
melhoréa-los continuamente.

"O movimento da qualidade pode ser visto como a analise, institucionaliza¢gdo e democratizagdo do método
cientifico, uma ferramenta para eficientemente gerar conhecimento."(Box, 1997)

Os seres humanos se distinguem do resto do reino animal pela sua extraordinaria habilidade de aprender.
Parece entretanto, que existe uma falta de entendimento de como o processo de aprendizado acontece. Uma
falha conceitual comum é a de que uma descoberta é um acontecimento Unico e isolado. Outra falha é a de
se acreditar que a teoria por si s6 poderé levar a execugdo de projetos sem falhas, tratando como

desnecessaria a fase de teste e experimentacéo.
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Generalizando, suponha que alguém deseje resolver um probiema e que uma anélise inicial produza algumas
ideias relevantes, teorias ou modelos. Esse mesmo alguém decide entdo procurar dados ou fatos que possam
suportar a teoria elaborada, através da observagéo passiva do processo, experimentos, etc. Em alguns casos,
os dados levantados podem confirmar o que esse alguém ja acreditava. Porém, na maioria das vezes, os dados
coletados sugerem que a idéia inicial estava s6 parcialmente correta e, algumas vezes, totalmente errada.
Nesses casos, a diferenga entre a dedugéo (teoria) e a realidade, obrigam esse alguém a continuar a pesquisa.

A partir desse momento, pode-se chegar a uma idéia modificada ou modelo completamente diferentes dos
iniciais que, se confirmados, poderédo explicar os fatos levantados.

A histdria ensina que o ser humano sempre mostrou capacidade de aprendizagem mas que esse processo
dependia da ocorréncia concomitante de um evento e a presenca de um observador com a percepgao adequada.

O método cientifico de aprendizagem acelerou esse processo em pelo menos quatro maneiras, que se
relacionam a aspectos particulares de melhoria da qualidade:

METODO CIENTIFICO

ASPECTOS DA QUALIDADE

provendo um melhor entendimento da
natureza interativa do aprendizado;

aprender através da interagdo dedutiva-
indutiva é a esséncia do ciclo Plan-Do-

Check-Act (PDCA);

2. deduzindo a consequéncia Ibégica de uma * compartilhar o conhecimento ja disponivel
série de fatos; para deduzir conseqgliéncias desconhecidas
anteriormente é o objetivo de ferramentas
tais como as sete ferramentas do
gerenciamento da qualidade;

3. observando passivamente e analisando * graficos de controle, fluxogramas, controle
sistemas em operacgéo e os dados estatistico de processo, sdo ferramentas
resultantes; que geram hipéteses através da observagéo

passiva de um sistema em operac¢ao;

os experimentos na engenharia ou
cientificos se tornam mais eficientes com a
utilizagd@o de projetos estatisticos ou
analises graficas.

4. realizando testes através de experimentos.

Informacgdes importantes, necessarias para a solugdo de um problema, podem ser conhecidas somente pelas
pessoas que executam as tarefas de um determinado processo. Infelizmente, essas informagdes freqlientemente
néo sdo conhecidas por falta de um sistema adequado para disponibiliza-las. (Box, 1997)

"Fornecendo a forga de trabalho ferramentas como fluxogramas ou graficos, e promovendo a sua utilizagéo,
asseguramos que centenas de cérebros usando sua dedug&o-indugdo ativamente, produzam informagoes de
como produtos e processos possam ser melhorados.” (Box, 1997)

Quando os ganhos dessas melhorias sdo alocados de maneira justa, esse fato pode ser gerador n&o so de
um produto melhor e mais barato mas também de uma forga de trabalho mais motivada e comprometida.

| Barreiras ao progresso

As idéias devem, necessariamente, estar sujeitas a mudancas. Esse processo de mudanga pode ser doloroso.
Muitas pessoas tentam se apegar a crengas enquanto outras mudam ao sabor do vento. A salvagéo esta em
algum ponto entre as duas.

"Os gurus da qualidade ndo sdo excegao. Eles tendem a ensinar uma metodologia e gue a mesma deve ser seguida a
risca, caso contrario o sucesso nao sera garantido. Falta-lhes a clareza da analise do grau de inter-relacionamento de
suas idéias com as de outros e de reconhecer que nada é imutavel, a ndo ser a propria mudanga.” (Box, 1997)
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] Conclusao

Como podemos verificar, os fluxogramas sao ferramentas eficientes para que se possa efetuar uma analise de um
processo ou sistema, através de uma observagéo passiva do mesmo, gerando hipoteses que podem levar a uma
verificag&o dedutiva-indutiva do mesmo e consequentemente obter melhorias.

Outro ponto mencionado e que nos interessa em particular é a descrigdo de que os fatos e informagdes
realmente importantes para a solugdo de um problema encontram-se de posse das pessoas que executam as
tarefas de determinado processo. Conforme veremos a seguir, os fluxogramas tem se mostrado eficazes na
obtencdo dessas informagées através do envolvimento das pessoas. (Box, 1997)

Por fim, fica claro através que, como as idéias sofrem mudangas constantes, o fato de termos um processo em
forma de fluxograma facilita ndo s6 a andlise do mesmo durante o seu mapeamento mas também favorece a analise
continua por parte da forga de trabalho para identificar eventuais oportunidades de melhorias.

Beneficios esperados através da utilizacao de fluxogramas

A expectativa da utilizagdo da metodologia proposta neste trabalho ndo é a de melhorar somente a qualidade
de processos e produtos. Nossa expectativa é a de melhorar também a performance das pessoas.

Pessoas satisfeitas permitem que equipes de trabalho se tornem uma realidade, o que resulta em habilidade
de produzir produtos melhores e de fornecer melhores servigos. (Rosen, 1996)

Acreditamos que as pessoas desejam acertar.
Em geral, as pessoas vao para seus trabalhos ndo porque querem mas sim porque precisam.

Este trabalho procura fornecer ferramentas para mudar o "preciso” para o "quero". Temos percebido através
das experiéncias realizadas, que as pessoas se mostram surpresas como essa mudanga ocorre faciimente.
Conseguimos detalhar o que realmente se espera que essas pessoas fagam. Em geral, as chefias também
passam a saber o que podem esperar.

O resultado de boas intengbes com a falta de instru¢gbes ou expectativas obscuras, tem-se mostrado um forte
catalizador da desmotivagao dos funcionéarios. Sabemos que isso nao é falha de uma pessoa em particular
mas sim de um sistema que geralmente é incapaz de ser especifico.

Se tivermos processos claramente definidos, as interfaces entre os departamentos bem estabelecidas, teremos
entdo uma corrente de eventos aos quais as pessoas passardo a fazer parte ao invés de se sentirem
subjugadas. As interfaces entre os departamentos sdo especialmente importantes, visto que qualquer fatha
em um deles geralmente é amplificada ao longo do sistema.

Comparamos empresas com correntes e, partindo do principio de que uma corrente é tao forte quanto seu elo
mais fraco, os sistemas corporativos deveriam direcionar seus esforgos em fortalecer seus elos mais fracos.
(Goldratt, 1990) Isso ndo pode ser estudado e trabalhado individualmente em cada departamento. Ao isolar
processos, as pessoas nao se sentem conectadas com as outras e freqientemente ndo sentem necessidade
de oferecer ajuda a outros departamentos. O que este trabalho propde é prover um sistema onde as barreiras
interdepartamentais sejam destruidas.

A ironia que encontramos € que tudo o que foi dito até aqui parece nédo ser novidade aos administradores. O
problema surge quando nos voltamos as atividades do dia a dia. Nesse ponto, as pessoas nédo possuem tempo
para pensar nos outros departamentos. O que encontramos s&o pessoas preocupadas na solugéo de problemas,
provavelmente ocasionados por outros. A quebra dessas barreiras entre os departamentos parece impossivel
entdo. Nosso sistema, tem-se mostrado especialmente eficaz nesses casos.

O fato de conseguirmos reunir clientes e fornecedores de um processo e mapear, junto com o representante
desse processo, todas as fases do mesmo, elimina quase que completamente essas barreiras. Todos passam
a "ver" claramente a influéncia de suas agdes no processo subsequente e as informagdes possiveis de serem
obtidas em forma de retroalimentagéo para gerar melhorias em seus proprios processos. A eficacia desse
tipo de reunido s6 é possivel pelo fato de estarmos mapeando o processo em questédo através de fluxogramas.
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Outro beneficio agregado ao sistema através do mapeamento de processos por fluxogramas é o de tornar
simplificado o processo de auditoria do mesmo, o que é imprescindivel para evitar a sua deterioragéo.

Construcao de um fluxograma de processo

Para a construgao de um fluxograma, criamos algumas regras de forma a evitar que informacdes relevantes
sejam esquecidas ou deixadas em segundo plano.

Acrescentamos a seguir um modelo basico de fluxogramas utilizados para o mapeamento de processos em
trabalhos de implementag@o da norma ISO 9000.Esse modelo foi desenvolvido para facilitar o entendimento
do processo por parte das empresas em fase de implantagao da norma.

Um resumo completo dos fluxogramas que visam atender aos requisitos da Norma ISO 9000 pode ser
consultado no Apéndice deste trabalho.

Por ocasido de seu desenvolvimento, nossa preocupagdo estava voltada exclusivamente a facilitar o
entendimento da norma, esquematizar os itens da mesma para que néo fosse esquecido um requisito sequer
para a certificagdo e simplificar o entendimento das relagées interdepartamentais.

Verificamos porém, que a forma dos fluxogramas e o detalhamento através do Mapa 1SO!" poderia ser aplicado
a qualquer tipo de norma, tanto para o seu entendimento quanto para a sua implementacéo.

O modelo a seguir faz parte de um extenso processo que nao intencionamos detalhar neste trabalho, porem
gostariamos de registrar aqui a sua existéncia.

Consideramos o fluxograma aqui relacionado como sendo a espinha dorsal do processo de geragao e registro
dos mesmos.

M Mapa ISO - detalhamento de cada item da Norma ISO 9000 - rev. 1994, com os requisitos necessarios para a sua implementagéo.
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Instrugdes de um

Fluxograma Basico
Rev. 1

Rev. ETB
CFLOWDEF.AF3
16-02-98

Pag. 1 de1

A

A A

free——

Estes ftens principais devem ser mostrados na ordem mostrada. A
Rev._é o item principal do "Texto 1" e deve conter as iniciais de quem
o edita. Apés preenchimento do " Texto 1", vird 0 nome do cliente da
companhia. O " Texto 2" sera o nome completo do documento, sem o
caminho. A primeira letra do nome devera ser o primeiro nome do
cliente da companhia. A data deverd vir no formato indicado e

atualizada ap6s cada edicdo.

b

A numeragao da pagina deve ser indicada aqu
e é indicada nos #tens principais
como "pagina n° de ...(total de paginas)”

O titulo é o nome completo do documento digitado em
fonte de 14 pontos.

Abaixo dele, fica o nimero do documento que deve ser
seguido do numero especificado

no Documento de Numeragdo. O numero de Revisdo
deve permanecer O até a primeira

atualizagéo, tornando-se entdo 1.

O ponto de entrada podera ser um Procedimento
circulo ou Ponto de do
uma caixa de processo. Entrada Fornecedor
4'—‘_.
< |
e
Y
Um passo do processo é indicado por
uma caixa | Passo do Processo
~f
h 4 Y
Passo A do Passo B do
Processo Processo

|

Uma decis&o € indicada por um
losango e pelo menos duas linhas
devem sair dessa formato, indicando
qual caminho seguir.

Estas linhas devem ser compostas de segles retas sempre qu
possivel. As linhas entre os itens devem ser sélidas com um
flecha, como indicado.

Uma linha tracejada significa uma afirmagao. Em algumas situagées
o fluxo direciona-se para A ou B, ndo a ambos. Se ambos ocofressem,
deveria haver uma linha sélida aqui.

Nota: O estilo de fonte usado deve ser Arial 8
pontos em todo o fluxograma, exceto nos itens
principais e na caixa onde ird o titulo.

Decisd@o

Passo do Processo

Nota: As margens para todos os fluxogramas
devem ter 0 minimo de 1 cm para permitir a
impressdo adequada.

Dados

-

Passo do Processo

Se os dados do computador
sao consultados

neste passo do processo,
isso & indicado daj

forma mostrada.
Frequentemente, uma fiecha
dupla € usada para mostrar
interagao.|

A
g
Chamada

y

Passo do Processo

Y

Y
Final do Processo Procedlmento Final do
do Cliente
4 Processo

Quem toma a decis3o ¢ identificado aqu

Documento
4._P_F_

Qualquer Documento que for usado num passo do
processo é indicado pelo simbolo mostrado e é introduzido
neste passo por uma flecha.

O ABC Flow Charter possui muitos simbolos
de equipamentos que podem ser usados quando
necessario.

Nota: Alguns desses itens podem mudar um
pouco se o cliente assim escolher.Ha o basico
para ser usado, a menos que indicado de outra

maneira pelo cliente.

O final do processo pode ter qualquer
desses formatos

Figura 3 - Instrugdes de um fluxograma basico
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Capitulo lll - Analise da Teoria Classica

Introdugao

Verificaremos neste capitulo como o mapeamento de processos através de fluxogramas pode facilitar a
implementacéo de conceitos de administragdo consagrados que, de outra forma necessitariam de especialistas
no assunto e com habilidades especificas para a sua consecugao.

Analisaremos os principais conceitos propagados por Deming, Goldratt, Senge e Argyris e como a metodologia
proposta neste estudo pode auxiliar, desde que o facilitador que a estiver aplicando conhega esses conceitos,
a conseguir resultados surpreendentes. O fato de mapearmos um processo através de fluxogramas por si s6
traz beneficios incontestaveis sobre a descrigédo desse processo em forma de texto, conforme mencionado
nos capitulos anteriores, mas, uma vez que a pessoa que estiver aplicando a metodologia proposta tiver
consciéncia dos beneficios paralelos possiveis de serem obtidos, independentemente de sua especializagéo,
conseguira melhorias no sistema que, de outra forma, exigiriam muito tempo e conhecimento.

Deming, W. Edwards

[ | Introdugao

Descreveremos a seguir os principais pontos dos conceitos ensinados por Deming e como, através de um
processo de mapeamento, podemos envolver pessoas, obter o seu comprometimento, democratizar o
conhecimento e obter resultados positivos, sem a necessidade de uma maior especializagdo em teorias
comportamentais ou de fundamento psicolégico.

(] Deming e seus 14 principios da Administragao

O Dr. Deming (1900-1995) foi professor de estatistica na Pennsyivania e ficou conhecido como o "pai da
qualidade japonesa", designagao que deve incluir uma forte dose de filosofia. Foi a sua filosofia que o colocou
em destaque no mundo da qualidade.

Um dos seus questionamentos mais famosos é o de que 94% dos problemas s&@o causados pela geréncia e somente
a geréncia pode resolvé-los. A geréncia "possui” o sistema e isso significa que, se um funcionario cometer um
erro, esse erro provavelmente sera decorrente de uma fatha no sistema e que cabe a geréncia soluciona-lo.

Para tanto, Deming estabeleceu 14 principios basicos que visam criar um sistema administrativo eficiente,
cabendo aos administradores promover a sua implementagao.

Os 14 principios s&o os seguintes:

1. Estabelega constancia de propbsitos para a melhora do produto e do servigo, objetivando tornar-se
competitivo e manter-se em atividade, bem como criar emprego.

2. Adote a nova filosofia. Estamos numa nova era econdmica. A administracao ocidental deve acordar
para o desafio, conscientizar-se de suas responsabilidades e assumir a lideranga no processo de
transformacgao.

3. Deixe de depender da inspegao para atingir a qualidade. Elimine a necessidade de inspe¢do em massa,

introduzindo a qualidade no produto desde seu primeiro estagio.

4. Cesse a pratica de aprovar orgamentos com base no prego. Ao invés disso, minimize o custo total.
Desenvolva um Gnico fornecedor para cada item, num relacionamento de longo prazo fundamentado na
lealdade e na confianga.

5. Melhore constantemente o sistema de produgéo e de prestag@o de servigos, de modo a melhorar a
qualidade e a produtividade e, consequentemente, reduzir de forma sistematica os custos.
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6. Institua treinamento no local de trabalho.

7. Institua lideranga (vide Principio 12). O objetivo da chefia deve ser o de ajudar as pessoas e as maquinas
e dispositivos a executarem um trabalho melhor. A chefia administrativa esta necessitando de uma
revis&o geral, tanto quanto a chefia dos trabalhadores de produgéo.

8. Elimine o medo, de tal forma que todos trabalhem de modo eficaz para a empresa.

9. Elimine as barreiras entre os departamentos. As pessoas engajadas em pesquisas, projetos, vendas
e producéo devem trabalhar em equipe, de modo a preverem problemas de produgao e de utilizagéo
do produto ou servigo.

10. Elimine lemas, exortagdes e metas para a mao-de-obra que exijam nivel zero de falhas e estabelegam
novos niveis de produtividade. Tais exortagdes apenas geram inimizades, visto que o grosso das causas
da baixa qualidade e da baixa produtividade encontram-se no sistema estando, portanto, fora do alcance
dos trabalhadores.

11. a) Elimine padrées de trabalho (quotas) na linha de produgéo. Substitua-os pela lideranga.

b) Elimine o processo de administragéo por objetivos. Elimine o processo de administrag&o por
cifras, por objetivos numéricos. Substitua-os pela administragdo por processos através do
exemplo de lideres.

12. a) Remova as barreiras que privam o operario horista de se direito de orgulhar-se de seu
desempenho. A responsabilidade dos chefes deve ser mudada de nimeros absolutos para a
qualidade.

b) Remova as barreiras que privam as pessoas da administracdo e da engenharia de seu direito

de orgulharem-se de seu desempenho. Isto significa a aboligdo da avaliagéo anual de
desempenho ou mérito, bem como da administragao por objetivos.

13. Institua um forte programa de educacgdo e auto-aprimoramento.

14. Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformacgao. A transformacdo é da competéncia
de todo mundo.

A metodologia proposta neste trabalho se aplica diretamente & maioria desses principios. O mapeamento de
processos através de fluxogramas conforme descrito, facilita aos administradores seguir os principios de
Deming e dissemina-los por toda a empresa.

"Criar_constancia de propdsitos para a melhora do produto e do servico" é conseguido através do
comprometimento de todos e da obteng¢éo do "saber profundo”.

A metodologia aqui proposta fornece as ferramentas para que as pessoas que executam os processos do
sistema "saibam" o que estdo fazendo e o porqué e, ajudam a perceber o que ndo esta sendo eficaz para os
processos seguintes. Os "problemas de hoje" passam a ser facilmente detectados nas reunides de mapeamento
(com a presenca dos clientes e fornecedores do processo) e € comum surgirem argumentacdes sobre duplicagao
de atividades, atividades que ndo agregam valor nenhum ao todo ou atividades essenciais para o processo
seguinte e que nao estdo sendo realizadas. Os "problemas de amanha", que consistem primordialmente na
consténcia de propésitos e a dedicag@o a melhora da posicdo competitiva a fim de manter a empresa, visa
ter seu estudo de melhoria estimulado pela visdo global propiciada pelo mapeamento de processos por
fluxogramas. As pessoas tém maiores possibilidades de atuar verdadeiramente como um time.

"A eliminacdo da inspecdo em massa e a introducdo da qualidade do produto desde o _seu primeiro estagio” &
resultado da compreenséo por parte das pessoas do objetivo global da empresa.

Deixar de trabalhar concentrando-se em tarefas para passar a se preocupar com o todo é um dos principais
resultados da aplicagdo da metodologia proposta neste trabalho.

"A melhora constante do sistema de producdo e servico" é conseguida quando se estabelece claramente as
interfaces dos processos internos e se introduz essa preocupacgao ja na etapa do projeto.
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A metodologia proposta facilita o estabelecimento "do que fazer" nas interfaces dos processos de forma clara
e envolvente com o objetivo de obter bons resultados para o processo como um todo. Com o envolvimento

das pessoas e a facii detecgdo "do que" esta sendo feito, melhoras constantes no sistema s&@o um resultado
comum.

"Treinar" € um processo que fica muito simplificado ao adotarmos fluxogramas.

As pessoas com dificuldades de aprender sob a forma escrita passam a entender o que se quer delas. E
sabido que as pessoas aprendem melhor com imagens e fluxogramas sdo padrées que fornecem os elementos
necessarios para que as pessoas retenham o que esta sendo explicado.

"Instituir a lideranca" é o que propomos ao nomear um proprietario para o processo mapeado. Esse "proprietario”
passara a representar o processo perante a organizagido e a se responsabilizar pela sua satide. O conceito
de "proprietario de processo” sera abordado com detalhes ao descrevermos a metodologia no préximo capitulo.

"Afastar o medo" € uma atitude que visa afastar a preocupagéo das pessoas, o receio de exprimir suas idéias
e o temor de fazer perguntas.

Quando nos propomos a mapear um processo, além dos cliente e fornecedores, é imprescindivel a presenga
na reunido das pessoas que executam o processo. Nessa reunido elas tém a oportunidade de dizer o que
fazem e como fazem e perceber a influéncia de suas atividades nos processos seguintes e, além disso, sdo
estimuladas a dizer o que precisariam de seus fornecedores para melhor realizar suas tarefas. Percebemos
que ao serem ouvidas, terem suas opiniées consideradas e escritas no fluxograma, essas pessoas perdem o
"medo” de contribuir com o0 processo e passam a se sentir realmente parte deles. As pessoas que participam
do processo de mapeamento percebem também que sua contribuigdo n&o se limita as paredes do departamento
ao qual estdo alocadas. Se bem realizado, o processo garante a percep¢ao de que nao estamos mais
direcionando nossa atengdo ao resultado das atividades (atitude que gera medo) e sim ao resultado dos
processos (atitude que gera envolvimento).

"A eliminacdo das barreiras entre os diversos setores de pessoal" é conseqgiiéncia do estabelecimento claro
das interfaces interdepartamentais e do envolvimento de todos nessa tarefa.

Nao haveria possibilidade de se definir claramente quais as a¢des nessas interfaces se a descrigéo do processo
for realizada em forma de texto. Isso porque seria impossivel elaborar um texto em conjunto com todos os
que participam do processo, gerando conhecimento e envolvimento. Provavelmente esse texto seria redigido
por uma pessoa com maior habilidade de expressdo na forma escrita e colocado para a aprovag&o dos demais.
E nesse ponto que se iniciariam as dificuldades. Primeiro porque as outras pessoas considerariam sempre o
texto como sendo de "fulano" , dificultando assim a obtengéo de seu comprometimento. Segundo porque, por
mais habil que seja o redator, uma seqliéncia clara e l6gica dificilmente seria conseguida, sem contar com a
propria dificuldade do leitor de interagir com textos escritos.

"A_eliminagdo de metas numéricas para a méo de obra" é caracteristica basica da administragéo realizada
através de processos (e ndo por tarefas).

Nosso trabalho de mapeamento de processos por fluxogramas facilita a visualizagdo sistémica por parte das
pessoas e a concentragdo no resultado do processo como um todo.

] Causas comuns e causas especiais

Deming define que para se obter o "saber profundo” é necesséaria a compreensao de que todos os sistemas
apresentam variabilidade que estara sempre presente entre pessoas, nos produtos ou servigos que saem de
qualquer lugar, nos processos, etc.

A melhora desses processos sera obtida através da andlise das causas de seu comportamento.

Deming define que as causas comuns s3o originadas por falhas do sistema, e que as causas especiais s&o
advindas de eventos passageiros. Tratar como causa especial qualquer falha, reclamacao, erro, etc, quando
realmente essas deficiéncias sdo procedentes de problemas no sistema, ou atribuir a causas comuns qualquer
falha, reclamacéo, erro, etc, quando realmente essas deficiéncias s&o procedentes de uma causa especial, é
o principal erro que impede a detecgdao da causa raiz e sua eliminagdo. Ao nos centrarmos nos processos,

fica mais facil o trabalho de distingdo uma da outra.
- 29 -



Anéalise da Teoria Cléssica

Os fluxogramas facilitam a detecg&o de causas oriundas do sistema.

Ao mapear processos, nossa orientagéo € para que se descreva o que esta sendo feito agora e nzo a forma ideal
de execugéo do processo, o que visa a padronizacdo de agdes e consequentemente a estabilizagdo do processo.

Segundo Deming, "os efeitos de mudanga no sistema (responsabilidade da administragdo) podem ser medidos com
maior rapidez e confiabilidade se estivermos tratando um processo estavel ou sob controle estatistico. Quando nao
se esta sob controle estatistico, € dificil medir o efeito de uma mudanga no sistema". (Deming, 1990)

A metodologia proposta neste trabalho baseia-se fundamentalmente nos ensinamentos de Deming. Ela foi
concebida para auxiliar a administragdo com ferramentas para que os principios administrativos por ele
propagados pudessem ser implementados juntamente com a agdo necessaria para se conseguir resultados r
visando também o tratamento das pessoas como elementos prioritarios do sistema e proporcionar o seu
envolvimento e comprometimento.

Goldratt, Eliyahu

] Introdugao

Teoria das Restricdes é uma filosofia global de gerenciamento empresarial, com o propésito de promover a
continua otimizagdo do desempenho esperado de qualquer organizagdo que tenha uma meta bem definida,
através do enfoque das agdes gerenciais nos elementos que a restringem.

Qualquer sistema possui restrigdes, ou pelo menos uma restrigéo.

E considerada uma restrigdo qualquer evento ou entidade que impega aumentar o ganho do sistema ou seja,
impede que o sistema obtenha melhor performance em diregéo & sua meta.

Vamos analisar a seguir como através do mapeamento de processos com fluxogramas, poderemos identificar
restrigbes, quais as tarefas ou subsistemas as influenciam e como trabalhar com as pessoas para que essas
restricbes possam vir a ser eliminadas, gerando uma melhoria continua do sistema.

= Identificagdo das restrigoes de um sistema

Segundo Goldratt, devemos selecionar as restricdes importantes das triviais, através da analise de Pareto,
para aplicar-mos 0s 5 passos de focalizag@o que serdo descritos a seguir. A dificuldade surge exatamente
nesse ponto, onde as restricdes importantes sdo definidas principalmente baseando-se na experiéncia e
intuicdo de operadores mais antigos.

Ao mapearmos processos através de fluxogramas, definimos quais s&o os subprocessos integrantes do
processo em estudo, em que ordem eles aparecem e quais os seus limites. Dessa forma, poderemos passar
a avaliar objetivamente qual a restrigdo desse sistema estudado.

Com a ajuda das pessoas que executam esses subprocessos podemos definir claramente qual o tempo de
ciclo de cada um deles. Assim sendo, a decisdo sobre onde se encontra a restrigdo do sistema passa da
analise subjetiva para uma analise objetiva.

A contribuigdo dos fluxogramas nao se limita porém a facilitagdo do trabalho da identificag&o da restrigéo.
Como ocorre em todas as metodologias, a obtengdo do comprometimento das pessoas que devem atuar para
modificar resultados é o aspecto mais complicado de ser atingido. Vamos comentar como o trabalho aqui
proposto pode influenciar positivamente no envolvimento das pessoas nos préoximos tépicos deste capitulo.

A Teoria das Restricdes estabelece cinco passos que conduzem ao aprimoramento continuo do sistema
estudado.

O passo 1 é o de identificar qual é a restrigdo do sistema, ou seja, qual é o evento, subsistema, processo,
etc, que impede o sistema global de aumentar o seu ganho. Algumas restricdes podem se localizar fisicamente
na fabrica (de faci! detecg¢do), externas a fabrica (demanda insuficiente, por exemplo) ou em alguma politica
interna da empresa (maioria dos casos).
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O passo 2 é o de explorar a restricdo do sistema. Nesse ponto, deveremos identificar quais as n&o restrigcées
do sistema que fornecem servigos a restrigdo focada. Quando a restricdo ndo estiver localizada em alguma
politica interna (discutiremos esse ponto mais adiante), os fluxogramas apresentam uma indicagéo clara e
objetiva de quais sdo as ndo-restricdes que fornecem servigos a restricao identificada. Por se tratar de um
processo de mapeamento que exige que uma seqliéncia légica seja mantida, a identificagdo dessas nao-
restrigdes € praticamente automatica.

O passo 3 subordinar tudo a restri¢ao, define o papel das operagdes nao restrigdo. O propdsito é proteger o
conjunto de decisdes relativas ao aproveitamento da restricdo durante as operagdes diarias.

O passo 4 elevar a restricdo do sistema, significa tomar as agdes necessarias para fazer com ela deixe de
ser uma restricdo. Ao fazermos isso, provocaremos o surgimento natural de outra restrigdo. Sua identificagao
pode até mesmo ser prevista caso o passo 1 tenha sido bem realizado através de fluxogramas.

O passo 5 é o de evitar a inércia. Se uma restricdo for elevada, o passo 1 devera ser retomado para dar
continuidade ao processo de melhorias continuas. Energia e atengdo deverdo entdo concentrar-se em identificar
e lidar efetivamente com a nova restrigao detectada. As normas estabelecidas para apoiar a antiga restricdo
devem ser mudadas ou eliminadas.

Ao mapearmos o macro processo da empresa (ver exemplos no estudo de casos), o grupo envolvido tera
ferramentas suficientes para identificar se a restrigdo se localiza em algum processo interno, na demanda
ou, principalmente, em alguma politica interna.

A restrigdo na demanda é claramente identificavel através da verificagao de ociosidade na restrigdo interna (sub-
processo interno com maior tempo de ciclo de execugdo). Se a restricdo ndo estiver na demanda, o fato de termos
a identificagdo do sub-processo interno com maior tempo de ciclo ndo € por si s6 garantia de termos identifica a
restricdo do sistema. E necessaria uma anélise detalhada das politicas que influenciam a suposta restrigéo.

Ao executarmos o passo 2 do sistema de focalizagdo proposto por Goldratt, € importante que, além de
identificarmos as nao restrigdes internas que fornecem servigos a restricio focada, fagamos uma analise nas
politicas que regem cada uma delas. Dessa forma, garantiremos uma anédlise prévia que, caso as ag¢des na
restricdo interna do sistema nZo sejam eficazes, devera ser revista.
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A vantagem de efetuarmos o processo de analise de restrigdes através do mapeamento por fluxogramas é
que, ao contrarioc do processo de raciocinio proposto pela Teoria das Restrigdes, o sistema légico de
identificagéo das relagdes causa e efeito fica simplificado e ao alcance da maioria dos administradores.

O processo de raciocinio proposto por Goldratt para a identificagéo e solugado de problemas organizacionais
baseia-se exclusivamente na analise l6gica do problema, sem ter obtido a priori um consenso sobre quais os
sub-processos envolvidos no sistema e quais as inter-relagdes efetuadas por eles. Sem duvida o processo de
raciocinio apresenta um sistema logico de tratamento de problemas, mas falha no ponto de dar uma base

anterior as pessoas em sua analise e aplicagdo para que possam partir de um ponto comum e tenham uma
vis&o macro do sistema no qual a restrigdo esta inserida.

Goldratt tem consciéncia das dificuldades de implementagéo de acées de melhorias, pois como ele mesmo diz:
"Toda melhoria € uma mudanga. Nem toda mudancga é uma melhoria mas com certeza toda melhoria é uma
mudanga. Nao podemos melhorar algo a ndo ser que provoquemos uma mudanga". (Goldratt, 1990) Qualquer

mudanga € percebida como uma ameaga a seguranga. Qual é o resultado inevitavel quando a seguranga de
alguém é ameacada?

u Resisténcia emocional
"Resisténcia emocional s6 pode ser superada por uma emog&o mais forte." (Goldratt, 1990)

Seguindo seu raciocinio, Goldratt comenta que nem todos sentem que sua seguranga esta ameagada frente
a uma proposta de mudanga - a pessoa que propds a mudanga ndo se sente ameagada. A solug&o proposta
por ele é fazer com o problema a ser proposto ao grupo possa ser observado como seu probiema (do grupo).
Ele sugere a utilizagcdo do método socratico, onde nenhuma resposta é dada, somente perguntas séo feitas
para direcionar o grupo a solugao. Porém, como dissemos antes, ele parte da premissa que todos conhegam
o sistema no qual o problema esta inserido - 0 que ndo é verdade.

Nosso trabalho aqui proposto se propde a eliminar essa facuna.

Goldratt define um processo de cinco passos para eliminar os obstaculos provocados pela resisténcia a
mudanc¢as por parte das pessoas. Segundo sua pesquisa, existem 5 camadas a serem transpostas para a
eliminagéo da resisténcia @ mudanca, provocadas pela dinamica de interagdo de diferentes pessoas com
diferentes niveis de entendimentos.

A primeira camada de resisténcia é a omissdo da responsabilidade sobre o fato a ser modificado, principalmente
por parte das pessoas que mais influéncia exercem sobre ele. E a reacdo comum de colocar a culpa nos
outros. Enquanto essa primeira camada nao for vencida, qualquer outra atividade sera in6cua. Com o processo
de mapeamento através de fluxogramas, direcionamos a atengéo ao processo como um todo e néo para um
atividade especifica. Dessa forma, fica mais facil a quebra da resisténcia oferecida por essa primeira camada.

A segunda camada de resisténcia é o questionamento sobre a validade das agdes propostas para a solugédo
do problema ou geracdo da mudanga. Em geral, a solugéo proposta parece 6bvia para quem a propde mas
ndo tdo 6bvia para os demais. Ao juntarmos clientes e fornecedores de um processo a ser estudado com os
responsaveis pela sua execugdo em uma sessao de mapeamento, quebramos as barreiras geradas por uma
proposta elaborada por um unico individuo. Em geral, identifica-se onde queremos chegar e o grupo como um
todo determina as agbes necessarias para provocar a mudanga. Com esse processo quebramos tambem as
demais camadas de resisténcia.

A terceira camada de resisténcia é o questionamento de que a solugdo proposta iréd provocar resultados
negativos.

A guarta camada de resisténcia sdo os obstaculos gerados pelo grupo para impedir a implementagéao da
mudanga proposta.

A guinta camada de resisténcia é a duvida sobre o envolvimento e comprometimento das pessoas com a
solugdo do problema.

Como dissemos no inicio, o trabalho aqui proposto se destina também a facilitar o relacionamento das pessoas
e provocar a sua integragéo no sistema para que possam trabalhar em beneficio do mesmo.
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Senge, Peter

m Introducgao

Em suas observagées a respeito do raciocinio sistémico, Peter Senge menciona que a sua esséncia esta em

conseguir ver inter-relagbes ao invés de cadeias lineares de causa e efeito e ver processos de mudangas ao
invés de instantaneos.

Mesmo eventos distantes no tempo e no espago estdo interligados entre si em um mesmo esquema. Cada
um deles influencia todos os outros, influéncia esta que geralmente ndo se encontra ao alcance da vista.

A sua criag@o de cinco disciplinas basicas que, aplicadas em conjunto desenvolveriam uma organizagéo que
se ajustaria as necessidades e mudangas constantes que ocorrem em seu cenario, serdo aqui analisadas
sob o enfoque de mapeamento de processos através de fluxogramas.

Vamos analisar a seguir como o mapeamento de processos através de flusogramas influencia positivamente
na obtencéo de condigbes basicas que favorecem a visualizagdo por parte das pessoas que integram
determinado sistema, das necessidades a serem atendidas para gerar uma organizagao de auto-aprendizado.
Além disso, verificaremos que o mapeamento de processos através de flxuogramas simplifica o processo de

aprendizado, gerando um modelo mental positivo, facilidade no estabelecimento de um objetivo comum e uma
visdo sistémica do processo abordado.

] Raciocinio Sistémico

"Desde a mais tenra idade nos ensinam a dividir os problemas, a fragmentar o mundo, o que parece ter o dom de
facilitar tarefas e questoes complexas. Mas o prego que pagamos por isso é enorme, pois deixamos de ver as
conseqliéncias de nossos atos e perdemos a nogéo de integracdo com o todo maior..... Precisamos destruir a
iluséo de que o mundo é composto por forgcas separadas, n&o relacionadas entre si ....." (Peter Senge, 1990)

Ao utilizarmos fluxogramas para mapeamento de processos, definimos claramente as relagbes existentes entre
cada sub-processo e os sub-processos que fornecem inputs e recebem outputs. Dessa forma, fazemos com
que todos passem a ter uma vis&o global do processo no qual estdo inseridos, fato que raramente ocorre nas
empresas e organizagdes que conhego.

Geralmente, cada sub-processo (ou setor, ou departamento, etc...) desconhece as necessidades dos sub-
processos que se beneficiam de seu trabalho. E comum também, que os executantes do sub-processo
encontrem sérias dificuldades em expor usas necessidades aos fornecedores internos e, junto com todos
(fornecedores e clientes internos) entendam quais as conseqiiéncias dos resultados obtidos para o macro
processo da empresa ou organizagao.

"Quase todos nés, em alguma época, fizemos parte de uma grande 'equipe’, um grupo de pessoas que faziam
alguma coisa juntas de maneira extraordinaria - que confiavam umas nas outras, que complementavam suas
forcas e compensavam suas limitagdes, que tinham um objetivo comum maior que os objetivos individuais e
que produziam resultados extraordinarios". (Peter Senge, 1990)

Queremos que, ao reunir pessoas cujos processos possuem correlagao, fazer com que elas passem a expandir
sua visdo do processo como um todo, para que possam ver o sistema no qual estido inseridas e o que fazer
para obter uma melhor performance.

Os fluxogramas favorecem e simplificam o raciocinio sistémico e fazem com que, mesmo eventos distantes,
sejam detectados e interligados num mesmo esquema. Cada um desses eventos influencia, com amplitudes
diferenciadas, todos os outros e ndo conseguiriamos melhorar o sistema se ndo os detectassemos.

] Dominio Pessoal

"Pelo dominio pessoal aprendemos a esclarecer e aprofundar continuamente nosso objetivo pessoal, a concentrar
nossas energias, a desenvolver a paciéncia, e a ver a realidade de maneira objetiva.” (Peter Senge, 1990)
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Essa disciplina cabe a cada um de nés desenvolver, esclarecendo em nossas mentes o gue realmente é
importante para nés e nos levando a viver de acordo com as nossas mais altas aspiragdes. O mapeamento
de processos fornece as pessoas informagoes basicas da realidade na qual estdo inseridas. Esta visdo é o
primeiro passo para que elas a possam comparar com seus objetivos e gerar energia (tensao criativa) para
direcionar suas atitudes (agdes que realizam o objetivo). O aprofundamento das analises referentes a este
item ndo faz parte do escopo deste trabalho.

n Modelos mentais

"Modelos mentais s&o idéias profundamente arraigadas, generalizagdes, ou mesmo imagens que influencia
nosso modo de encarar o mundo e nossas atitudes." (Peter Senge, 1990)

Modelo —> Percepcao

!
Crenca «— Experiéncia

Figura 5 - Representagao grafica da formagdo de um paradigma

No esquema acima verificamos uma seqiiéncia de fatos que reforgam e "solidificam” nossos modelos mentais.
Nossos modelos, obtidos através de todos os anos de nossa existéncia (comegaram a se formar na nossa infancia,
através da educagado recebida por nossos pais) influenciam o modo de como percebemos o que nos cerca. Atraveés
de nossa experiéncia (ou através da nossa observagéo da experiéncia de outros) reforgamos ou ndo o modelo criado
em nossa mente, aumentando a crenga de que € um modelo valido (reforgando assim o préprio modelo). Quando
esse mecanismo & compartilhado por um grupo de pessoas, teremos formado um paradigma.

A metodologia proposta neste trabalho atua diretamente na experiéncia do grupo. Nosso intuito ao reunir
clientes, fornecedores e proprietarios de processo em uma sala para mapearmos em conjunto o processo do
qual fazem parte é o de quebrar antigos paradigmas e conseguir modificar a percepg¢do de possibilidades de
interac&o do grupo. Dessa forma estaremos modificando o modelo existente e substituindo-o por outro mais
adequado. Em outras palavras, procuramos seguir o sentido inverno da figura, iniciando o grupo através de
uma nova experiéncia.

Modelo

1

Percepcao

T
Crenca Experiéncia
____’

Figura 6 - Representacéo grafica da quebra de um paradigma

] Objetivo comum

"Se existe uma idéia sobre lideranga que tenha inspirado organizagdes por milhares de anos, € a capacidade
de transmitir aos outros a imagem do futuro que pretendemos criar." (Peter Senge, 1990)
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Ao mapearmos processos através da metodologia proposta, com a participagdo de todos e onde todos passam
a se sentir "proprietarios” do resultado obtido, estabelecemos o primeiro contato real do grupo com a realidade
na qual estao inseridos. Esse passo é fundamental para obter o comprometimento do grupo para com qualquer
agao que se queira determinar. (Lynch, 1996) Estando a "situagao atual” mapeada, fica simplificado o trabalho
de construir uma "situagao futura” desejada (objetivos).

"A técnica de criar um objetivo comum consiste em buscar 'imagens do futuro' que promovam um engajamento
verdadeiro ao invés de simples anuéncia”. (Peter Senge, 1990) Os objetivos ndo devem ser impostos e sim
descobertos em conjunto. Ao discutirmos de forma aberta, com um objetivo comum delineado ao grupo,
passaremos a obter melhores resultados.

Os fluxogramas tem se mostrado uma forma eficaz de documentar os assuntos tratados, de forma a criar uma
imagem concreta do processo discutido, facilitando analises e a propria detecgao de necessidades n&o atendidas.

| Aprendizado em grupo

"0 aprendizado em grupo comega com o 'didlogo’, a capacidade de os membros de um grupo levantarem idéias
pré concebidas e participarem de um ‘'raciocinio em grupo™.

........ e é vital porque a unidade fundamental de aprendizagem nas organizacées modernas é o grupo, n&o os
individuos" (Peter Senge, 1990)

Temos verificado que as reunides para mapeamento de processos s&o um 6timo instrumento de aprendizagem
em grupo. Elas tem se mostrado especialmente eficazes em esclarecer e principalmente consolidar fungées
ou tarefas que vinham sendo mecanicamente executadas de forma a integra-las no processo como um todo.
Passaram dessa forma a deixar de ter uma concepgao mecanicista para adotar uma concepg¢ao orgénica dentro
do sistema. (Churchman, 1968)

Em outras palavras, as pessoas que as executam passam a saber o porque de sua execug&o, quais as
informacées ou inputs poderiam ser melhorados para obter uma methor performance na sua execugao e quais
as necessidades que visam atender dos processos subsequentes. Essas fungdes, passam assim, através do
aprendizado adquirido pelo grupo, a fazer parte do sistema e qual sua contribuigdo para a consecugao do
objetivo comum global.

Argyris, Chris

] Introdugao

Vamos analisar a seguir como as defesas organizacionais definidas por Argyris podem ser abordadas através
de mapeamento de processos conforme metodologia proposta neste trabalho. O desempenho mediocre, a falta
de comprometimento, a aprendizagem deficiente e o "mal estar organizacional” descritos por Argyris podem
ser combatidos com o auxilio de fluxogramas inseridos em uma estratégia mais abrangente onde os
administradores, através de uma abordagem mais realista da situagéo, possam promover a aprendizagem € o
comprometimento com um objetivo global.

] Defesas empresariais

Argyris comenta que os "erros de 12 ordem”, gerados pela falta de treinamento ou informacg&o, sdo a principal
causa do aparecimento dos "erros de 22 ordem". Os "erros de 2% ordem" s&o aqueles produzidos e encobertos
propositadamente como agdes nao erroneas principalmente para evitar "ameagcas” ou embaragos.

A partir dos erros de 22 ordem gera-se nas organizagées uma "incompeténcia habil", isto é, passa-se a agir
eficientemente encobrindo os erros cometidos.

Ele comenta que as organizagdes em geral estdo vencendo a batalha contra o erro devido a ignorancia
(treinamento, etc) , mas perdendo a batalha contra a ignorancia proposital.
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Os programas de mudanga organizacional cometem alguns erros que impedem a sua prépria sustentagéo.
Segundo Argyris, os principais erros cometidos sio:

regras inflexiveis e pouco adaptaveis;

administradores e trabalhadores sem contato com as necessidades dos clientes:
interagé&o insuficiente entre grupos funcionais;

desinformag&o dos escalées mais baixos;

baixos niveis de confianga.

A partir dos erros de 2° ordem, gera-se uma rotina organizacional defensiva. Qualquer assunto potencialmente
embaragoso ou ameagador gera uma agao para evitar essa ameaga ou embarago. As pessoas desenvolvem
entdo uma habilidade para evitar o problema e escondé-lo, impedindo assim a possibilidade de identificar e
eliminar a causa da situagéo potencialmente embaragoso ou ameagadora.

Argyris propoe duas estratégias de agéo, interdependentes e com a possibilidade de implantagao simultanea, que
podem amplamente ser auxiliadas pelas ferramentas de mapeamento por fluxogramas expostas neste trabalho. A
primeira estratégia consiste em projetar e gerenciar as organizagées de modo a nao ativar o padrao organizacional
defensivo. Essa estratégia visa a redug&o de erros com probabilidade de serem ameagadores ou embaragosos. A
segunda estratégia proposta por Argyris consiste em educar os individuos com novos conceitos e habilidades que
entrem em confronto com as caracteristicas dos padroes organizacionais defensivos.

Para a implementagéao das estratégias, ele propée uma metodologia que segue os seguintes passos:

Preparar um diagnoéstico do problema;

Associar o diagnostico com o comportamento dos participantes;

Mostrar como seus comportamentos criam defesa organizacionais,

Ajudar com que mudem seu comportamento;

Mudar rotinas defensivas que reforgam o antigo comportamento;

Desenvolver novas normas e cultura organizacional que reforcem o novo comportamento.

O U hWN =

O processo de mapeamento por fluxogramas é uma ferramenta extremamente (til (e simples) para que se possa
detalhar qual a situagéo atual de um processo e, através disso, detectar qual a causa do problema proposto. Devido
ao fato de estarmos efetuando o mapeamento com todos os envolvidos no processo (executantes, clientes e
fornecedores), a possibilidade dada para que todos possam se exprimir e expor suas dificuldades facilita a
mudang¢a comportamental e a quebra de barreiras defensivas. Se o mapeamento for bem conduzido, ficara
claro que a concentragdo das atengbes se dara em relagdo ao resultado do processo em estudo e ndo em
relag&o a determinada tarefa que o compde. Essa fato desvia o foco de aten¢do nas pessoas e o direciona
para o grupo, modificando o comportamento naturalmente defensivo das pessoas.

Varios exemplos positivos foram observados nas empresas mencionadas no Estudo de Casos deste trabalho
onde, defesas geradas pelo desconhecimento e falta de envolvimento das pessoas, foram eliminadas a partir
do momento em que estas passaram a ser parte integrante do trabalho de documentacéo da realidade atual,
qual o objetivo a ser alcangado e qual o desenho da realidade futura desejada, através do mapeamento dos
processos por fluxogramas.

Conclusao

Verificamos nas observagdes feitas que os fluxogramas, utilizados para o mapeamento de processos conforme
metodologia que sera descrita no préximo capitulo, podem facilitar a realizagdo de mudangas organizacionais
e, principalmente, culturais, defendidas pelos autores analisados, simplesmente com a focalizagdo do
mapeamento nos processos, 0 entendimento do sistema no qual ele esta inserido e com a valorizagdo das
pessoas que dele participam e o influenciam.
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A focalizagd@o dos processos significa dar importancia ao "o que" é feito e ndo "como" é feito. Essa mudancga
fundamental implica em retirar o foco nas tarefas e consequentemente nas pessoas para focalizar os fatos. O
entendimento do significado de sistema facilita as pessoas identificarem as interfaces dos processos, gerando
conhecimento e esclarecimento sobre o objetivo a ser alcangado.

Por fim, a participagédo das pessoas provoca o envolvimento e a compreensao da tarefa que realizam e como
elas estdo inseridas no processo.

Em outras palavras, o mapeamento de processos através de fluxogramas conforme proposto, geram os
fundamentos basicos para que os principios destacados pelas teorias classicas possam encontrar um campo
fértil para serem semeados.

Analisaremos como fazer isso a seguir.
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Capitulo IV - Metodologia proposta

Introducéao

Descreveremos agora a metodologia proposta, onde as teorias mencionadas no capitulo 8 estdo implicitamente
consideradas, mesmo que a pessoa que a aplique as desconhega.

O mapeamento de processos conforme aqui descrito, proporcionara a quebra de barreiras defensivas, a visado
sistémica do processo, o estimulo ao trabalho em equipe, a eliminagdo da resisténcia emocional e o
comprometimento das pessoas independentemente do conhecimento dessas teorias por parte da pessoa que
o estiver executando.

Iniciaremos a analise descrevendo o processo de levantamento de fluxogramas e como obter o envolvimento
das pessoas que participam do processo mapeado,; descreveremos o conceito de sua elaboragdo com a
presenca dos executantes do processo, seus clientes e fornecedores internos e como a presenga das pessoas
certas nas reunides garantird o sucesso desse mapeamento.

Apés a definigdo do fluxograma e suas interfaces, verificaremos a importancia de se estabilizar o processo,
ou seja, de se garantir a repetibilidade do mesmo, antes de se iniciar qualquer processo de analise de causa
de problema ou processo de obtengdo de melhoria. Uma vez estabilizado, verificaremos como identificar
oportunidades de melhorias através de analises sobre o que temos, qual a restricdo do processo que impede
que se obtenha melhores resultados e como elevar essa restrigdo, de forma a torna-la uma né&o-restricédo e o
que fazer em seguida.

Nos casos de estudos de problemas, iremos verificar como sao feitas as analises para determinagéo da causa
raiz da restrigdo, como identifica-la e como elimina-la.

Conceito de elaboracao

A partir do momento em que tenhamos definido qual processo devera ser mapeado, definicdo esta resultante
de alguma necessidade da empresa ou organizagéo, tal como a implantagédo da Norma ISO 9000, eliminagao
de um problema crénico, estudo de causas que resultaram em reclamagbes de clientes etc..., necessitaremos
definir quem é a pessoa ou pessoas que participam diretamente no processo a ser estudado para que, junto
com elas, possamos definir quem sao seus fornecedores e clientes internos.

E importante que alguém coordene todo o processo para que possa efetuar analises criticas com relagdo ao
pessoal envolvido, visando evitar a presenga de pessoas desnecessarias no processo de mapeamento e evitando
o esquecimento de pessoas-chave para o desenvolvimento do processo.

Figura 7 - Representagao
esquematica de um sistema
e Seus processos
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= cliente do processo
fornecedor do processo
proprietario do processo
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Na figura anterior podemos verificar que é importante definirmos quais os limites do processo a ser estudado
para evitarmos reunir clientes e fornecedores que ndo sejam realmente os clientes e fornecedores imediatos
do processo. Caso isso acontega, estaremos trazendo para a reunido pessoas que ndo possuem as informagdes
que nos interessam, informacgdes de como ocorrem as rela¢gdes nas interfaces do processo estudado.

Apds a definigdo clara das pessoas que deverdo participar do processo, o coordenador do mesmo devera
verificar se estdo claras as propostas do mapeamento, quais as inten¢des de efetua-lo e, se possivel, fazer
uma previsdo de quais serdo as etapas principais do processo, para facilitar sua orientagdo durante o
mapeamento.

Uma vez resolvidos esses passos iniciais, passaremos ao mapeamento propriamente dito, onde o coordenador
devera efetuar as perguntas certas, para evitar que alguma fase do processo seja esquecida (ver Perguntas
sobre Figuras no Apéndice). O coordenador devera usar ao maximo sua capacidade de anélise l6gica para
verificar se o que esta sendo mapeado estd coerente com o que realmente é executado. Nao deveréo ser
introduzidas melhorias no processo nem deslocado o foco de se escrever somente o que realmente esta sendo
feito. As oportunidades de melhorias ou os problemas detectados deverdo ser anotados para posterior
discusséo.

Todo esse processo de mapeamento devera ser o mais dindmico possivel, sendo atribuigdo do coordenador
facilitar a participagao de todos, de forma a obter informagdes de todos os participantes da reuniao, mesmo
que essa informagao seja simplesmente sua concordéncia com o que foi relatado e escrito.

Terminado o processo e tendo o fluxograma desenhado no meio de registro escolhido (flip-chart, quadro branco,
etc...), esse fluxograma devera ser passado a limpo de forma a simplificar passagens complexas, unificar
linguagem e introduzir informagdes necessarias para o seu perfeito entendimento.

Apés a impresséo do fluxograma, & necessario voltar a pessoa mais proxima do processo e que certamente
estava presente na reunido de mapeamento (proprietario do processo) e verificar com ela se o que foi transcrito
corresponde realmente ao que foi mapeado. Este processo € denominado Sanity Check.

Feito isso, o processo base de mapeamento esta terminado.

Clientes e fornecedores do processo

Processo Cliente / Fornecedor
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° Cliente/Fornecedor Figura 8 - Representagdo da interagdo entre as

o funcdes de clientes e fornecedores internos
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A razéao de termos tido todo o cuidado descrito na fase anterior para reunir os fornecedores e clientes certos
do processo em estudo para o seu mapeamento é a de termos a certeza de que todos tenham sido ouvidos e

que, dessa forma, todos se sintam envolvidos com o processo. Essa fase & necessaria para garantir o sucesso
das préximas fases.

Quando necessitamos do comprometimento das pessoas que executam as tarefas que determinam o processo
(clientes, fornecedores e representantes do processo), sabemos que precisamos dar a oportunidade a essas pessoas
de serem ouvidas e de participarem de um processo formal onde as tarefas e seu correlacionamento sdo analisados.
Isso provoca um sentimento de "pertencer” ao grupo e de "fazer parte da solugao" (Prahalad, 1995).

O conceito final deste trabalho é o de propiciar as pessoas a participagdo no mapeamento do que esta sendo
executado e poder emitir opinides sobre a validade ou ndo dessas tarefas ou sub-processos. A somatoéria
desses sub-processos resulta no processo global estudado (com os limites anteriormente especificados).

Uma vez mapeado em forma de fluxograma, todas as interfaces passam a ficar claramente estabelecidas (in-
terfaces do processo como um todo com os clientes e fornecedores presentes e, até mesmo as interfaces
internas dos sub-processos que o compde).

Como dissemos anteriormente, esse € o passo que esclarece as finalidades do processo em questdo, os
passos que estdo sendo seguidos atuaimente e a importancia de cada pessoa que executa cada sub-processo
para o sucesso do todo. As pessoas passam entdo a "entender" seu processo. Elas passam a "ver" sua
influéncia e a ter consciéncia das agdes que tomam ou deveriam ser tomadas.

Ao conseguirmos isso, passaremos a obter automaticamente o comprometimento dessas pessoas com as
tarefas que executam e com o objetivo do grupo do qual fazem parte. (Covey, 1994)

Estabilizando o processo - Repetibilidade

Sempre que desejarmos melhorar ou alterar algum processo, necessitaremos antes estabiliza-lo. Isso significa
padronizar o que esta sendo feito, mesmo que o que estiver sendo feito possa a priori ser considerado errado.

Esse passo elimina grande parte das dificuldades introduzidas por analises de problemas onde técnicas como
Diagrama de Causa e Efeito (Ishikawa) identificam inGmeras possibilidades de causas em varias dimensbes para o
problema em estudo. E um erro estudarmos todas essas possiveis causas (ou algumas delas) de uma s6 vez.

Sabemos através de estudos realizados principalmente por Taguchi que determinado problema pode ter um
ou dois parametros combinados constituindo sua causa raiz (no maximo trés) e nunca uma porgao de causas
como levantadas habitualmente. (Taguchi, 1987)

A estabilizag@o do processo pressupde o conhecimento do que esta sendo feito e o mapeamento dos processos
através da construgado de fluxogramas €& o primeiro passo para que iSso seja conseguido. Apds a obtengéo do
consenso sobre o que esta sendo feito, € necessario que o grupo envolvido concorde com um processo padrao
a ser seguido, pois eventualmente ficara claro no mapeamento que o processo possui variaveis e que nao ha
um padrdo de agdo estabelecido no momento. Através dessa estabilizagdo fica mais facil a detecgdo de
anomalias no processo.

Ressaltamos aqui a importancia dessa padronizagdo e da condigao de repetibilidade para que possamos
detectar e melhorar restrigées do processo estudado.

Eliminando resisténcias
Para conseguirmos estabelecer um processo de methorias continuas, precisamos saber claramente:

1. O que mudar - em geral trabalhamos e nos concentramos nas agdes que sabemos tomar e néo
estabelecemos um foco na restrigdo do processo. Corremos o risco assim de gastar esforgos em
posigoes que nao garantem a melhoria esperada.

2. O que queremos - e nao partir intuitivamente para "como mudar o que queremos mudar"”
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3. Como causar a mudanga - uma vez que "0 que queremos" é conhecido, precisaremos resolver
talvez o problema mais dificil, dependendo de como a mudanga estiver sendo conduzida, que é
"como causar a mudanga".

Dentro do processo de mudanca, "o que mudar” e "o que queremos" sao perguntas técnicas."Como causar a
mudang¢a" é uma pergunta psicolégica.

Consideremos o seguinte:

Toda melhoria € uma mudanga.

Toda mudanga, pode gerar um sentimento de resisténcia, ameaga a segurancga.

Toda ameacga a seguranga gera resisténcia emocional.

Toda resisténcia emocional s6 pode ser vencida por uma emogao mais forte.(Goldratt, 1990)

Qual seria essa emogao mais forte? Poderia ser um sentimento de seguranga, mas em geral ndo se tem
mostrado o mais eficaz. E melhor eliminar a percepgao de ameaca a seguranga. Quando falarmos em mudancgas,
todos os envolvidos deveriam participar da emogao do "Inventor da Mudanca". 1sso nos leva de volta ao método
socratico de envolvimento de pessoas, onde as pessoas de um grupo definido, com interesses comuns e
interdependentes, criam em conjunto a ag&o a ser tomada. (Goldratt, 1990)

As pessoas estdo convencidas de que o problema pertence a elas (elas se envolveram, pelo menos
mentalmente, com a discusséo do problema). As pessoas conseguem se localizar em relagdo ao todo, sua
importancia no processo e suas interfaces

E exatamente nesses pontos que a metodologia se propde a atuar, com o0 mapeamento do processo no qual
se deseja realizar melhorias, localizar proprietarios de sub-processos, obter o convencimento da realidade do
problema e eliminar eventuais resisténcias.

Identificando "o qué” mudar

Apébs o processo de reengenharia, os lideres de negocios descobriram que nao sabiam mais gerenciar seus
negocios. A reengenharia ndo havia sé modificado seus trabalhos e sim toda a sua organizagdo. A Revolugao
Industrial ndo se concentrou nos processos e sim nas tarefas, focalizando sempre a melhoria dessas tarefas.
(Hammer, 1996) A diferencga entre tarefa e processo € igual a diferenga entre a parte e o todo. Nao conseguimos
nada se aplicarmos solugdes as tarefas onde ha problemas de processo.

A razao de sermos lentos em fornecer resultados (ciclos longos) ndo é devido a ineficiéncia da performance
de nossos funcionéarios. Somos lentos porque nossos funcionarios executam tarefas que nao necessitam ser
executadas para a obtengado de resultados finais satisfatérios.Nossos resultados ndo sado cheios de falhas
porque nossos funcionarios executam suas tarefas de forma imperfeita, mas sim porque eles nao receberam
informacgéo suficiente sobre o que se esperava daquela tarefa. Nossos clientes nédo sao tratados de forma
inadequada porque nossos funcionarios sao hostis e sim porque eles carecem de informagéo e da perspectiva
do processo de cujos resultados nossos clientes dependem. Em poucas palavras, nossos problemas néo
residem na performance de tarefas individuais, as unidades de trabalho, e sim nos processos, a forma como
essas unidades de tarefas se combinam como um todo.

Precisamos centrar nossas aten¢gdes nos processos € n&o nas tarefas. Quando trabalhamos na documentagéao
de uma empresa, mapeando seus processos através de fluxogramas, com clientes e fornecedores presentes,
estamos fornecendo um foco no processo. As tarefas deixam de ter sua importancia isoladamente para passar
a fazer parte de um todo, cujo resultado final é o que importa.

Para iniciar o processo de transformagao, uma empresa deve estar atenta a alguns passos necessarios para
que esse processo, que significa também uma modificagdo comportamental, tenha sucesso:

1. Primeiro, a empresa deve reconhecer e nomear seus processos. Freglientemente, as empresas dividem
seus processos primarios em subprocessos que podem ser descritos como tarefas.

2. Segundo, todos na empresa deverdo estar cientes desses processos e de sua importancia para a
empresa. Nesse ponto, o mapeamento conjunto dos processos através de fluxogramas tem-se mostrado

especialmente eficaz.
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3. Terceiro, todos os processos principais da empresa devem possuir seus indicadores de perfor-
mance. Cada empresa deve identificar o que devera ser medido para poder avaliar a performance de
cada processo. Geralmente esses indicadores sdo tomados com base no que é importante para o
cliente do processo. Qualquer que seja o indicador escolhido, ele deve refletir a performance do
processo como um todo e deve ser comunicado e usado por todos que participam do processo.

Por fim, devemos nos habilitar para gerenciar esses processos. A empresa deve focar continuamente seus
processos de forma que eles possam acompanhar as alteragdes ocorridas no ambiente do negécio. As
modificagbes mais criticas s&o as que devem ocorrer nas linhas de frente, onde o pessoal que executa a
tarefa devera redirecionar seus pensamentos e mudar seu comportamento.

As atividades de trabalho podem ser classificadas em trés tipos (Hammer, 1996):

1. Trabalho que agrega valor, ou seja, trabalho pelo qual o cliente esta disposto a pagar. Esse trabalho é
facil de ser identificado. Consiste de todas as atividades que criam os bens ou servigos que os clientes

querem. Esse tipo de trabalho raramente podera ser eliminado de um processo, embora possa sempre
ser melhorado.

2. Trabalho que nédo agrega valor ao cliente mas que & necessario para que o trabalho que agrega valor
possa ser realizado.
Ele pode ser considerado como o ponto de unido dos trabalhos que agregam valor aos processos
convencionais. E um trabalho que precisa ser executado nos processos convencionais mas que também
é fonte de erros, de demoras, inflexibilidade, rigidez. Ele adiciona custos e complexidade aos processos
e dificulta a sua modificagéo.
Obs: se tentarmos simplesmente eliminar as tarefas que n&o adicionam valor a um processo, esse

processo certamente entraria em colapso.

E necessario projetar novamente o processo, reorganizando as tarefas que agregam valor em um
processo eficiente.
Mais uma vez aqui, enconiramos os beneficios do mapeamento conjunto dos processos, com clientes
e fornecedores presentes decidindo qual a melhor forma de executa-lo.

3. Perdas, ou seja, tarefas que nado agregam nem ajudam a agregar valor.
Perdas, sdo por definigao, tarefas cuja falta ndo seria notada pelo cliente. Essas tarefas séo
automaticamente detectadas pelo grupo quando o processo é desenhado em forma de fluxograma. E
importante ressaltar que se o processo a ser estudado estivesse relatado em forma de texto,
provavelmente essas tarefas que nao agregam valor ndo estariam descritas ou n&o seriam facilmente
identificadas.

Proprietario de Processo

A definicao basica é a do "individuo preocupado em assegurar nao a performance das tarefas do departamento
e sim da realizagdo bem sucedida de um processo completo”.

Talvez a palavra "proprietario de processo” possa levar a pensar que as demais pessoas ndo possuem
responsabilidades sobre o processo. Na realidade, todas as pessoas que fazem parte de um processo possuem
alguma propriedade sobre ele e dividem responsabilidades pelo seu sucesso. Entretanto, é na figura do
proprietario do processo que essa responsabilidade estd mais centrada. Por essa razdo podemos modificar
os termos de proprietario de processo para lider de processo.

O proprietario de processo tem trés areas distintas de atuagéao:

1. O proprietario de processo atua como projetista do processo, em conjunto com seus clientes e
fornecedores internos e colaboradores.

O proprietario do processo deve estar atento as necessidades de seus clientes e fornecedores
internos, identificando desvios do processo ou oportunidades de melhoria. Eventualmente, o proprietario
do processo pode ser o lider formal desse processo na organizag&o, mas esta condigdo ndo é
necessariamente verdadeira. Por razdes estratégicas, ou até mesmo visando uma melhor
distribuicdo das tarefas, é comum designarmos como proprietario de determinado processo ou outra
pessoa da equipe.
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E importante salientar que essa pessoa necessita de algumas caracteristicas fundamentais para que
tenha éxito nessa fungéao.

O proprietario do processo deve conhecer profundamente as caracteristicas do processo e suas
relagdes com clientes e fornecedores internos, visto que passarao a fazer parte de suas atribuigbeso
cuidado com a manutengao do processo mapeado, os relacionamentos e avaliagdes de feed back de
clientes e fornecedores internos e a lideranga sobre alteragdes ou substituicées que se mostrarem
necessarias.

Neste ponto gostariamos de diferenciar os conceitos de TQM (Total Quality Management) e Reengenharia
do processo (Hammer, 1996).

TQM é a forma de resolvermos problemas detectados no processo para levar a sua melhor performance.

Quando falamos de Reengenharia, tratamos de uma mudanc¢a profunda, substancial no processo. Essas
altera¢cdes sdo possiveis através da metodologia de mapear processos com fluxogramas. Fica claro o que
temos e, se desenharmos onde queremos chegar, fica simplificada a tarefa de estabelecer a reengenharia
do mesmo.

Quando a "lacuna de performance” entre a performance atual de um processo e a requerida é pequena,
técnicas de resolucao de problemas do TQM podem ser utilizadas. Entretanto, quando essas diferengas
forem grandes, elas n&o poderao ser resolvidas pelo TQM. TQM assume que o projeto do processo foi
bem idealizado e que no maximo, necessitara de pequenas melhorias. Porém, se o mundo se modificou
sensivelmente desde o momento em que o processo foi projetado, o projeto atual podera estar
totalmente ultrapassado e incapaz de fornecer a performance requerida. Nestes casos os fluxogramas
sdo especialmente Uteis para a redefinigdo do processo. Com os fluxogramas do processo, poderemos
ndo simplesmente melhorar tarefas ou subprocessos mas sim reconsiderar de forma global como eles
estdo associados.

Performance
do processo

Q Q = programas de qualidade

Q R = Reengenharia do processo
através de fluxogramas

v

Tempo

Figura 9 - Representacao dos estagios de melhoria de performance de um processo
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2. 0 proprietario de processo atua como orientador

Uma vez que as pessoas ligadas a tarefa estejam treinadas no processo como um todo, o proprietario
de processo deve atuar auxiliando-as a resolver dificuldades encontradas no caminho.

3. o proprietario de processo atua como facilitador do mesmo, providenciando que os recursos
necessarios para sua operagao estejam presentes.

Tornar-se um proprietario de processo envolve mais do que adquirir novas habilidades e atitudes.

Entre outras coisas, o proprietario de processo deve aprender a estimular a tomada de decisbes por parte
dos integrantes do processo e influencia-los através de seu conhecimento e ndo por qualquer estrutura
hierarquica existente.

Enfatizamos os beneficios de mapearmos corretamente nossos processos através de fluxogramas e buscar
sempre o seu ponto 6timo de performance com trabalhos realizados apds esse mapeamento porque:

1. o propédsito de uma empresa € gerar valor agregado ao cliente

2 valor agregado € gerado através dos processos

3. o sucesso do empreendimento depende de processos com alta performance
4 processos de alta performance dependem de:

a. projeto otimizado do processo
b. conhecimento do processo por parte de seus clientes e fornecedores
c. envolvimento de todos em sua elaboracgéo e otimizagao

Implementagao

O trabalho de implementagdo deve seguir diretrizes onde as necessidades praticas e as necessidades
pessoais do grupo envolvido sejam levadas em consideragao. (Byham, 1997)

Necessidades praticas sdo aquelas referentes a resultados esperados. Estdo diretamente relacionadas a
medicéo de performance do processo. Necessidades pessoais sao aquelas referentes a satisfagdo e motivacéo
das pessoas que participam do processo. S&o as necessidades atendidas através dos sentimentos de pertencer
ao grupo, de fazer parte do processo, de ser ouvido e levado em consideragéo e de fazer parte da equipe que
elabora solugdes para seus processos.

Como foi preocupagao desde o inicio, € importante que as pessoas saibam para onde estdo indo e onde podem
chegar. Dessa forma é coerente que se estabelega uma forma de medicdo dos progressos obtidos e né&o
esquecer de comparar com o ponto de partida e com o que esperamos obter. As tarefas devem estar claras
para todos e uma avaliagao clara das dificuldades esperadas ajuda o grupo a se preparar caso elas ocorram.

Apds o mapeamento do processo, com a definigdo de seu proprietario e de clientes e fornecedores internos,
a sua implementacao consiste em se fornecer uma copia do fixograma as areas envolvidas, com a obtengao
do comprometimento das pessoas em executar exatamente o que foi mapeado. Isto na realidade é relativamente
facil de ser conseguido visto que essas mesmas pessoas estavam presentes na sessdo de mapeamento e
tiveram la a oportunidade de dizer como as coisas estao sendo feitas.

Repetimos aqui a importancia de néo realizarmos nenhuma alteragdo duranie o mapeamento no processo em
questdo para assim garantirmos a sua repetibilidade e consequente avaliagdo das oportunidades de melhorias.

O proprietario do processo tem aqui o ponto fundamental de sua atuagao. Deve verificar e orientar as pessoas
envolvidas de forma a garantir que qualquer alteragdo em relacdo ao fluxograma seja apontada, promovendo
nova reunido com clientes e fornecedores que geraram o fluxograma a fim de obter um consenso com relagao
a modificagao.

Por isso é importante o proprietario do processo manter registros de quem participou do mapeamento e quem
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possui copias do fluxograma (um controle de revisdes é altamente aconselhavel para evitar o uso de fluxogramas
defasados com a situacdo atual).

Procedendo dessa forma, garantimos que os fatores relacionados com o comportamento das pessoas envolvidas
sejam sempre levados em consideragdo. N&o faria nenhum sentido nos preocuparmos com o envolvimento
das pessoas, suas necessidades pessoais, com o trabalho em grupo, etc, durante o mapeamento inicial, se
dai para a frente, essas mesmas pessoas passassem a ser esquecidas e tratadas de forma convencional, ou
seja, receber as coisas prontas sem a possibilidade de participar de sua criagao ou modificagéo.

Precisamos garantir que a partir do momento em que um processo foi mapeado conforme a metodologia aqui
apresentada, o mesmo processo se repita em qualquer alteragdo que venha a ser identificada por alguém
como necessaria para garantir a "satde"do mesmo.

O papel do proprietario do processo é fundamental para que isso acontega.

Verificar no Apéndice, modelo de fluxograma que trata de como garantir que qualquer modificag&o do processo
mapeado passe por uma avaliagdo do pessoa envolvido antes de sua implementagao. (Apéndice - Controle de
documentos)

Passa também a ser responsabilidade do proprietario do processo o treinamento das pessoas envolvidas na
interpretacao e identificagéo de suas tarefas nos sub-processos que compdem o fluxograma.

Tomados esses cuidados, podemos afirmar que a implementagao tera sucesso.
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Capitulo V

O mapeamento de processos em
beneficio das normas da série
ISO 9000/ISO 7140000 e QS 9000
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Capituln VI - Consideracdes Finais

Com base nos resultados apresentados nos estudos de casos (ver Capitulo VIl a seguir), experiéncias praticas

de as consideracdes efetuadas neste trabalho foram avaliadas, concluimos que 0 mapeamento de processos

alravés de fluxogramas é uma ferramenta eficaz para que o administrador consiga resultados positivos dentro
da sua organizagao.

v erificamos que com o uso dessa técnica conseguimos identificar e satisfazer as necessidades pessoais e
praticas dos Individuos participantes do processo. Quanto as necessidades pessoais, um bom exemplo é ©
estudo de caso da Inddstria Quimica onde o trabalho efetuado conseguiu reverter completamente um processo
anterior mal sucedido, simplesmente envolvendo as pessoas na elaboragio da documentaco necesséria e
fazendo com gque elas se sentissem parte integrante do sistema.

As riecessidades pessoais foram atendidas alravés da elevac3o da auto-estima das pessoas no grupo no
momento em gue participaram do processo de mapeamento. O fato de terem sido envolvidas e terem contribuido
para o levantamento do fluxograma estimulou 2 elevagéo da suto-esiima dos participantes e contribuiu para a
obtenc3o de seu comprometimenio com o processo. Com relagdo &s necessidades praticas, elas s3o atingidas
a partir do momento em que o conhecimento é democratizado e as pessoas que executam as tarefas sao
envolvidas, Desse momento em diante, o pensamento dedutive-indutivo leva o grupo a identificar solugdes e
oportunidades de melhorias para o processo estudado. Esse fato ficou claro no caso da Indastria de
Telecomunicagdes onde a interacdo do grupe facilitou a identificacdo do caminho a ser seguido para a
certificacdo,

A identificac@o de restrigbes nos processos estudados, sejam elas internas, externas ou politicas, fica facilitada
através da analise dos fluxogramas. O estudo de caso da Industria Gréfica mostrou como um trabalho de
focalizag@o de agdes nas restrigdes do processo em questéo facilitou a concentracdo de esforgos em tarefas
cue realmente auxillavam a obtencdo de uma melhora no processo global. A identificagdo das restrices fol
&ietuada avaliando-se basicamente o tempo de ciclo de cada sub-processo que compunha o fluxograma, uma
vez descartada a hipotese de influéncias politicas. Dessa forma evitou-se o desperdicio de recursos em tarefas
ou Jrocessos ndo prioritarios.

Verificamos também que, devido zo fato de que a metodologia ao ser aplicada direciona o seu foco nos fatos

ent30 nas pessoas, conseguimes eliminar o medo ou os modeles mentais pre-estabelecidos pelo grupo. As

pLssoas passam a entender que o processo do qual fazem parte so obtera melhores resultados a partir do

momento em que o foco nas tarefas for redirecionado para o processo como um todo. Esse simples fato gerou

durante o mapeamento uma maior confianga entre o grupo e a eliminagdo de barreiras que impediam

anleriormente a obtengao de resultados paositivos (ver estudo de casos - Inddstria Quimica). Esse mesmo
), focalizar o processo, foi eficaz para a obtengao do envolvimento e comprometimento do grupo em torno
* de um objetivo comum.

e5se aspecio da metodologia, foco nos processos e ndo nas tarefas ou pessoas, foi identificade como um
fator primordial para a eliminag&o de barreiras e resisténcias internas que impediam a implantagéo de mudangas
o sistema.

‘Todas as empresas apresentadas no estudo de casos foram beneficiadas por essa abordagem.

importante saelientar também que através dos fluxogramas, as interfaces dos processos ficaram mais bem
delineadas, reduzindo as dificuldades em seu estudo.
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Capitulo V - O mapeamento de processos em beneficio das normas
ISO 9000/ QS 9000/ I1SO 14000

Introducao

A metodologia relatada neste trabalho ja foi experimentada em diversas empresas visando o mapeamento de
processos para que o sistema dessas empresas obtivessem conformidade com as normas da série 1SO 9000.

O sucesso do trabalho esta relatado em alguns estudos de caso a seguir, de algumas empresas que passaram
pelo processo de mapeamento e que estruturam seu sistema conforme o exigido pela norma e conseguiram
atender plenamente as necessidades pessoais e praticas de seus funcionéarios.

Ja mencionamos anteriormente que a metodologia pode ser aplicada em circunstancias diferentes das exigidas
pela ISO 9000, tais como, identificagdo de restrices ou simplesmente obter o comprometimento de um grupo
de pessoas para com seu objetivo comum.

Nossa maior experiéncia, porém, consiste no trabalho de preparar empresas que possam ser certificadas
conforme as normas 1SO 9000.

Por isso, relatamos a seguir um processo completo de trabatho para documentar e certificar uma empresa
(de bens ou de servigos) conforme ISO 9001 - rev. 1994.

Juntamente com o cronograma de ag¢des destacamos quais as atividades que a empresa se obriga a realizar
para garantir o sucesso do programa e quais as premissas que consideramos para direcionar nosso trabalho
no mapeamento de processos através de fluxogramas.

O sucesso observado com relagéo as normas da série 1SO 9000 nos leva a afirmar que o mesmo ocorrera
para as normas da série ISO 14000 ou QS 9000, visto que a conceituagao basica do trabalho é a mesma.

Conceituacao do trabalho

Verificamos que, através de inumeras experiéncias bem sucedidas no Brasil e nos Estados Unidos, mesmo
que a empresa ndo possua histérico na area de qualidade, a implantag@o de um sistema através do atendimento
das exigéncias de normas tais como as da série 1ISO 9000, ndo excede o prazo de seis meses, observando-
se as regras transcritas abaixo.

Esse periodo reduzido s6 é possivel pelo fato de trabalharmos segundo a metodologia de mapeamento atraveés
de fluxogramas descrita neste trabalho. O que estamos propondo é um sistema inteiramente novo de tratarmos
o mapeamento de processos (inicialmente dimensionado para a ISO/QS 9000). Chamamos de sistema por
ser uma abordagem totalmente diferente a2 ISO e a estrutura dos processos. Baseamos o que fazemos
principalmente nos ensinamentos do Dr. Deming, do Dr. Taguchi e na solu¢do de problemas baseada no
processo (e ndo nas tarefas).

Nossa abordagem de ISO/QS 9000 nao é diretamente ISO/QS. Nés asseguramos que todos os pontos ISO/
QS sado abordados mas a metodologia ndo consiste em sentar e ler o texto da norma e forgcar a empresa a
encontrar conformidade com ele. O que propomos é organizar a empresa e estruturar o seu sistema de forma
que seja facilmente entendido e que, o que realmente é feito, seja documentado. O resultado disso, apés a
filtragem através dos conceitos de Deming e Taguchi principalmente, passa a ser ISO/QS.

Deming dizia que a Unica forma de uma empresa ser capaz de fazer bem praticamente qualquer coisa era o
de possuir o "saber profundo”. O que ele quis dizer com isso € que para que vocé saiba se esté fazendo algo
certo ou errado, vocé deve saber tudo o que puder sobre o assunto e listar tudo o que né&o sabe.

Apés vocé adquirir o "saber profundo”, e somente apds, vocé podera alterar seu processo e ter a percepgéo
do porque vocé esta fazendo algo ou se esse algo ira funcionar. Nosso trabalho fornece as ferramentas para
que esse "saber profundo” possa ser adquirido com relagao a determinados processos.

E comum, a0 mapearmos um processo, que as pessoas ndo concordem com o que véem desenhado. Em
geral, discussges ocorrem e, quanto mais inflamadas forem, maior & o valor que agregamos ao processo.
Cada argumentagdo geralmente se volta a duplicacbes de tarefas, atividades que ndo agregam nenhum valor

ao processo ou a realizagdo das mesmas tarefas de formas diferentes.
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O mapeamento de processos em beneficio das normas da série
ISO 9000/1SO 140000 e QS 9000

Para facilitar esse processo, contamos com os fluxogramas. Os fluxogramas passam a representar o que
esta sendo feito agora.

Taguchi nos ensina (entre outras coisas) que vocé deve possuir um processo estabilizado (onde a repetigéao
de resultados através da utilizagdo dos mesmos parametros € possivel) antes que vocé inicie a mudanga

desses parametros para provocar melthorias. Os procedimentos mapeados e seus registros sdo a chave para
a repetibilidade dos mesmos.

A solugao de problemas baseada no processo € uma metodologia estrutural que requer um processo auditavel
ao longo do tempo e uma clara consciéncia da diferenga entre o que quero e o que tenho (Hale, 1996).
Fluxogramas s&o o melhor meio de informagéo do que tenho, quando nos referimos a um processo.

O Sistema I1SO 9000 e a QS 9000 ( requisito adicional ao Sistema da Qualidade ISO 9000, exigido para as
empresas da area automobilistica fornecedoras da Ford, GM e Chrysler ) continuardo na ordem do dia,
considerando-se a necessidade cada vez mais crescente das empresas obterem de seus sistemas, 0s
aumentos do nivel de qualidade e redugdes continuas de custos. E o que as "Big Three", criadoras da QS
9000 passaram a exigir: entregas 100% no prazo conforme estipulado nos contratos e redugées continuas
nos pregos das partes e/ou servigos adquiridos.

Para desafios dessa magnitude as empresas que optaram pelo sistema ISO 9000 parecem ter uma resposta
clara: ndo se trata de atender simplesmente aos requisitos da norma mas sim de estabelecer e atingir alvos
de qualidade continuamente mais desafiadores e fundamentais a sua sobrevivéncia.

Mas como implementar a reengenharia dos processos ndo capazes e obter a sua melhoria continua para reduzir
custos sempre, com o Sistema ISO 90007

Aqui podem comecar as dificuldades de muitas empresas. Se os processos de gerenciamento das atividades
resultantes do Sistema ISO 9000 nao estiverem despertando o entusiasmo das pessoas; a manutengdo do
mesmo sendo percebida como uma atividade unicamente burocratica, e as inovagdes dificeis de serem
conseguidas; € provavel que o Sistema da Qualidade 1SO 9000 padega de problemas de estruturagéo, ou seja,
Procedimentos e Instrugdes de Trabalho organizadas do modo como a empresa nao funciona.

Empresas e instituicdes que organizam seus procedimentos e instru¢des de trabalho ISO em forma de texto,
séo as que se deparam com menos espontaneidade de seu pessoal para operar o sistema. Quando utilizam
mao de obra mais intensiva, a implantagao consome ainda mais tempo da geréncia e supervisdo, que ficam
assim menos disponiveis para liderar as inova¢des € methorias dos processos.

A razdo dessas dificuldades reside no fato de que o cérebro humano ndo consegue reter um texto extenso
a nao ser que o mesmo seja uma historia. Por esse motivo a técnica para se fazer a reengenharia de processos
tem como seu primeiro passo a preparagao dos fluxogramas dos mesmos. E através deles que as pessoas
irdo apreender como os processos de sua empresa funcionam.

Para poderem contribuir na melhoria dos processos as pessoas precisam de uma visao abrangente e clara dos
mesmos, que lhes permita entender como a empresa realmente funciona e a partir dai idealizarem as mudangas.

O programa de trabalho que propomos, desenvolvido inicialmente para garantir o sucesso da impiantagao de
Sistemas da Qualidade e obter resultados positivos através deles, tem como um de seus propésitos facilitar
a leitura e o entendimento dos procedimentos e instrugdes de trabalho do Sistema 1SO por parte de todos os
funcionarios, qualquer que seja o seu nivel cultural.

A solugd@o encontrada explora o que o cérebro humano melhor reconhece: a linguagem expressa por um
modelo. Os procedimentos nao utilizam texto e sim fluxogramas que s&o desenvolvidos de modo auto-
explicativo, dispensando textos extensos.

Quando as instrugdes requerem descri¢gbes de atividades passo a passo, o programa cria documentagao 1SO
através de fotografias e fluxogramas que utilizam apenas palavras-chave para o seu entendimento imediato.

Nosso programa de trabalho utiliza os conceitos de Deming, de consenso entre os pares e quebra de barreiras
entre departamentos. O grupo mobilizado para a elaboragéo de cada procedimento, onde representante do
processo, clientes e fornecedores internos e pessoas que executam a tarefa guiados por estes principios,
consegue reduzir consideravelmente o tempo de elaboragédo da documentagéo iSO, em cerca de 1/3 do tempo
normalmente utilizado em processos tradicionais.
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O grupo assim formado, durante a sess&o de elaboragao do procedimento (mapeamento do processo), inicia-
se na pratica de analise de processos de como funciona sua empresa e, posteriormente, poderdo conduzir a
reengenharia € melhoria continua dos mesmos.

As técnicas de solucéo de problemas pela analise da causa raiz (Hale, 1996), permite ao grupo de trabalho,
projetar nos procedimentos os elementos necessdarios para a identificagdo dos problemas oriundos dos
processos modificados pela implantag&o de melhorias e focalizar melhor as possiveis solugdes. Igualmente
permite projetar as respostas para os problemas durante a elabora¢ao dos projetos.

Nosso programa utiliza ainda um principio baseado na capacidade do processo conforme Taguchi. Os
procedimentos nunca s&o modificados no momento de sua elaboragéo. E necessario que os processos atinjam
a repetibilidade antes de alteragdes serem introduzidas.

Através dessa metodologia, as empresas conseguem se preparar para a auditoria de certificagdo em seis meses e
com a metade dos custos que seriam dispendidos utilizando-se os processos de implantacgéo tradicionais.

As empresas que utilizam fluxogramas como procedimentos 1ISO operam na dianteira das demais para
realizarem as inovagdes em seus processos porque:

a) Conseguem ganhar tempo na elaboragao e implantagéo do sistema devido ao melhor
entendimento por parte dos representantes de processo para com o0s requisitos de seus
clientes e fornecedores internos. Assim tratam também das inova¢ées com mais
desenvoltura, participacdo e envolvimento.

b) O grupo de trabalho opera com mais facilidade nas discussdes para a reengenharia dos
processos porque ja alcangou o consenso desde a elaboragéo dos procedimentos.

c) As técnicas de resolucdo de problemas pela analise da causa raiz (Hale, 1996) da aos envolvidos as
bases para solugdo de problemas originados pelas inovag¢bes introduzidas nos processos e meios
para visualizarem alternativas para a solugdo dos problemas.

Este programa de elaboragdo e implantagcido do Sistema ISO 9000 tem obtido sucesso em diversos tipos de
empresas, manufatureiras ou de servigos, criando as bases e facilitando o processo de certificagdo QS 9000.

Metodologia de implantacao - I1ISO 9001
= Considera¢cdes Gerais

Os passos que apresentaremos a seguir, definem a metodologia de implanta¢gédo da Norma ISO 9000, que
tem apresentado resultados relevantes em varias empresas, dos mais diversos tamanhos, fabricantes de bens
de consumo, bens de capital ou prestadoras de servigos.

Dentre os maiores beneficios detectados, destacamos:

a) a rapidez de implantagdo efetiva da norma, independentemente do estagio em que a empresa se
encontrava quando do inicio do programa,

b) a compreensao por parte dos funcionarios, desde o nivel gerencial até o piso de fabrica,
independentemente do nivel cultural ou grau de instrug&o, dos requisitos necessarios para que a
norma fosse atendida, sua participagdo no processo e suas atribuigdes,

c) o desenvolvimento de liderangas internas, através da nomeagéao de representantes de processo, que
passam a possuir a responsabilidade de manuteng&o do processo mapeado,

d) a facilidade de manutencgéo do sistema, através da sistematica de auditorias internas e deteccéo de
nao conformidades e tomada de ag¢ées corretivas,

e) a facilidade de controle da documentacgao, através da criagdo de sistematica onde sdo reduzidas as
necessidades de assinaturas de liberagdo dos documentos,

f) a identificagdo clara de pontos no processo que podem gerar melhorias e/ou redugdes de ciclos, e
a facil compreenséao por parte dos funcionarios de como iniciar um processo de melhorias continuas
dentro da organizacéao. -
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O mapeamento de processos em beneficio das normas da série
1SO 9000//ISO 140000 e QS 9000

u Coordenador ISO / Representante da Administragéo

O Coordenador ISO, pessoa indicada pela diretoria da empresa como elo de apoio & consultoria e representante
oficial perante a entidade certificadora, tem papel importante na metodologia, pois, de acordo com o seu perfil
profissional, indicara a maior ou menor velocidade de implementagdo do sistema e a profundidade do
envolvimento inicial dos funcionarios da empresa com a norma implantada.

O Coordenador ISO tem as seguintes atribui¢des dentro da metodologia:

a) programar, junto com a consultoria, as reunides requeridas para o mapeamento dos processos

b) garantir o comparecimento dos convocados as reunides, na hora marcada,

c) providenciar lista completa de documentagao utilizada,

d) trabalhar com a consultoria para planejar e priorizar o programa,

e) programar as reunides para revisdo dos processos mapeados e para a implementacdo dos mesmos,

f) facilitar a obtengédo de material/copias para as reuniges,

a) participar de todas as reunides de "cliente/representante do processo/fornecedor”, para a garantia
de continuidade do programa,

h) garantir que pelo menos um funcionario que "executa a tarefa" esteja presente nas reunides de
mapeamento de processos,

)} coordenar campanha interna de divulgacao e conscientizag@o dos funcionarios, com relagdo a norma.

= Representantes (proprietarios) de processos

Os representantes de processos, pessoas indicadas pela diretoria ou voluntarias, dependendo da cultura da
empresa, devem ser as pessoas que dominam o processo que representam, conhecendo bem suas interfaces
interdepartamentais e que tenham facilidade de relacionamento.

Essas caracteristicas sdo importantes para que possam exercer a lideranga necessaria em relagdo ao processo
que representam.

Mesmo que esses representantes ndo possuam todas as caracteristicas necessarias, é importante que tenham
facilidade e predisposi¢do a aprendizagem para efetivamente exercer a lideranga sobre seu processo, garantindo
sua manutengdo ao longo do tempo.

Sao atribuigdes dos representantes de processos:

a) garantir que o processo mapeado reflita o que é feito,

b) garantir que as instrugdes de trabalho reflitam claramente o como deve ser feito,

c) garantir que os registros resultantes de seu processo sejam realizados e mantidos,

d) garantir que os documentos certos estejam sendo utilizados,

e) efetuar um controle sobre as revisdoes dos documentos utilizados e das cbpias existentes,
f) treinar continuamente as pessoas que participam do processo.
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= Estrutura basica da documentacgio

)]

1)

1)

Iv)

Manual da Qualidade
Define a politica adotada pela empresa, as autoridades e as responsabilidades perante a norma.

E importante destacar que a politica da qualidade devera ter no minimo as seguintes
caracteristicas:

a) o atendimento e satisfagdo do cliente (interno e externo)
b) a obtenc&o de melhorias continuas dos processos mapeados
c) o treinamento e desenvolvimento continuo dos funcionarios

Para cada caso, a empresa devera desenvolver indicadores que periodicamente serdo
avaliados pela diretoria.

Procedimentos

Definem "o qué”, "quem" e "quando" fazer as atividades mapeadas.
Todos os procedimentos seréo apresentados em forma de fluxogramas.

instrugdes de trabalho
Definem o "como" fazer as atividades mapeadas.

Em geral, as instru¢des de trabalho serdo representadas por formularios, onde a seqltiéncia
das tarefas deve estar claramente definida e onde possa ser identificado quem executou cada
tarefa especifica.

Em alguns casos, as instrugdes de trabalho deverdo ser representadas por fotos e/ou
fluxogramas.

Caso alguma explicagdo deva ser realizada através de texto, esta explicagdo devera ser dada
no verso do formulario ou, quando possivel, juntamente com o campo onde o registro devera
ser efetuado.

Registros

Os registros demonstram as evidéncias da efetividade do sistema implantado. Em geral, os
registros sao os formularios utilizados com instrugdes de trabaiho preenchidos.
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Agoes da consultoria e agées da empresa

PASSOS NOSSAS AGOES AGOES DA EMPRESA
1° Fluxogramas serd@o criados em Estar presente nas reunides para as
(Més 01) conjunto com o Representante do quais foi convocado, no horéario

Elaboragéo da
Documentagao Original

processo, os fornecedores e
clientes internos do processo, e,
sempre que possivel, com alguém
que execute o processo. Com todos
os representantes presentes, é
possivel obter um consenso sobre o
procedimento.

Feito o fluxograma, ele sera
elaborado no computador, em soft-
ware apropriado.

marcado. Sua presenga é
importante pois vocé representa
parte do processo a ser mapeado.
Sua informag&o é crucial para o
sucesso do programa.

20
(Més 2)

Sanity Checks
(Revisdes)

Apds a elaboragdo dos documentos
no computador, serd efetuada uma
revisdo dos mesmos com o0sS
representantes de processo. Dessa
reunido, obteremos um procedimento
préximo a realidade do processo.
Esse procedimento sera corrigido
no computador e criado um arquivo
do mesmo para a empresa.

Estar presente nas reunides para as
quais foi convocado, no horario
marcado.

Cépias de toda a documentagéo
utilizada no procedimento
(formularios, etiquetas,
especificagdes, etc...) deverédo ser
trazidas a reunigo.

Faremos uma revisdo dessa
documentagdo para verificar sua
conformidade com as
especificagdes 1SO.

30
(Més 3)

Auditorias Internas

Apo6s todos os procedimentos terem
passado pelos passos 1° e 2° ,
iremos iniciar as auditorias internas
dos mesmos.

Nessas auditorias, iremos
entrevistar pessoas que utilizam o
procedimento (ou executam o
processo descrito no procedimento
levantado).

Verificaremos a utilizagdo dos
documentos mencionados nos
procedimentos e todos os que né&o
foram mencionados.

A Geréncia deve selecionar o time
de auditores internos para participar
de um curso de treinamento interno.

40
(Més 4 ou 5)

Transferéncia dos
procedimentos para os
Propr. de processos e

Revisdo Técnica

Faremos a edicdo de todos os
procedimentos e documentos
elaborados para a liberagéo dos
mesmos aos representantes de
processo.

A Geréncia e pessoas envolvidas
deverdo verificar toda a sua
documentacdo técnica para
garantir que atendam aos requisitos
e que esteja adequadamente
arquivada e controlada.
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50
(Més 4 ou 5)

Redline

Apoio e acompanhamento.

Caso achar necessario, o
representante de processo podera
convocar reunido com seus
fornecedores e clientes internos
para confirmar o consenso obtido na
reunido de levantamento do
procedimento.

O responsavel pela Central de
documentos devera estar apto a
efetuar corregdes nos
procedimentos através do software
instalado.

60
(Més 4 ou 5)

Liberagao formal dos
procedimentos

Apoio e acompanhamento.

Nestas reunides com a Geréncia, o
representante de processo ira
apresentar seus procedimentos e
obter a aprovacédo formal dos
Gerentes.

70
(Més 4 ou 5)

Treinamento

Apoio e acompanhamento.

Todas as pessoas gue participam
dos procedimentos levantados
deverao ser treinadas pelo
representante de processo ou por
alguém por ele designado.

Estes treinamentos deveré&o ser
registrados formalmente.

80
(Més 4, 5 ou 6)

Auditoria de Certificag&o

Estaremos presentes na auditoria
de certificagdo, embora nao
possamos responder ou participar
dos questionamentos do auditor.

A empresa devera estar totalmente
filexivel para atender a auditoria de
certificagdo (geralmente de 2 dias)

. Como vocé pode reparar, os meses finais serdo quase que totalmente dedicados a trabalhos
executados pela propria empresa.

x Poderemos acelerar ou ndo o processo, dependendo das condi¢des disponiveis.

. Os passos descritos acima sao os principais do sistema. Havera ainda algumas pequenas agoes

paralelas a esse processo, relacionadas a seguir.

Manual da Qualidade

Criaremos uma primeira liberagao,
de acordo com a Norma ISO e com
os procedimentos levantados.

Ajudaremos a fazer as primeiras
alteracdes (se necessario) que a
empresa quiser fazer no Manual.

O representante da Qualidade
perante a administragdo seré
responsavel pela coordenagéo das
edicdes do Manual da Qualidade.

Analise Critica da
Administragéo

Iremos discutir com vocés o
propoésito dessas reuniées e como
deverdo ser conduzidas.

Parte dessa discussdo sera a
criagdo da Politica da Qualidade da
empresa.

Geréncia deve atender & reuniao
marcada para discussdo do
assunto.

Uma reuniao oficial de analise critica
devera ocorrer no minimo 30 dias
antes da auditoria de certificagao.
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Controle da
Documentagao

Criaremos um sistema especifico
para a sua empresa para controlar
a documentagao referente a norma
1SO.

O coordenador ISO ou uma pessoa
responsavel pela Central de
Documentagéo devera assumir as
responsabilidades por essa fungéo.

Essa pessoa seréa responsavel em
manter os arquivos de todos os
originais de documentos do sistema
SO.

Mapa ISO

Criaremos um Mapa ISO que
graficamente descreve todos os
procedimentos da empresa e os
formularios/documentos referentes a
esses procedimentos.

O representante da Qualidade
perante a administragdo devera se
reunir periodicamente conosco, para
discutir o status da empresa.

Revisido de formularios

Revisaremos todos os formularios
da empresa referenciados nos
procedimentos.

Qualquer necessidade de alteragéo,
revisdo ou criagdo de formularios,
sera tratada por nés da mesma
forma que trataremos os
procedimentos.

Todos os formularios devem ser
formalmente liberados.

Cada representante de processo é
responsavel em nos trazer os
formularios pertinentes ao seu
procedimento, por ocasido do
Sanity Check.

Todos os formularios que tiverem
que ser criados para atender um
processo, serao também
responsabilidade do representante
daquele processo.

O representante de processo deve
apresentar os formularios a
Geréncia e formalmente fazer a sua
liberagao.

Conclusao

Os passos aqui apresentados definem de forma genérica uma sequéncia de trabalho onde as atribui¢bes da
empresa estdo relacionadas com as agdes de um consultor ou coordenador do programa, n&o necessariamente
externo a organizagédo da empresa.

De qualquer forma, essa metodologia tem estreita ligagdo com o trabalho proposto neste estudo, pois foi a
partir dela que as demais consideragdes e conceitos foram elaborados.

O sucesso dos trabalhos relatados no Estudo de Casos (Capitulo VII) reflete a eficacia da metodologia descrita.

A sequéncia aqui mencionada ndo se propde a estabelecer um padrdo de agdo, mas sim uma diretriz basica
para que os interessados em sua utilizagdo possam adaptar os passos apresentados para a realidade de sua
organizagao.
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O mapeamento de processos identificou também, em todos os casos estudados, oportunidades de melhorias
no sistema, tais como tarefas que ndo agregavam valor ao processo e circuitos fechados. O estudo de casos
do Servigo Publico-Saude foi o melhor exemplo onde a analise das inter-relacbes dos processos mapeados
identificou inUmeras oportunidades de melhorias e propiciou a simplificagdo de tarefas executadas. Essa
identificagdo ocorreu ja durante o processo de mapeamento, onde nao raro, clientes e fornecedores internos
deixavam claro o seu desconhecimento do processo como um todo e de suas atribuigbes nas interfaces do
mesmo.

O treinamento através dos padrdes visuais elaborados (fluxogramas) ficou facilitado, qualquer que fosse o nivel
cultural das pessoas envolvidas. O exemplo da Industria de Cabos Elétricos comprovou a eficacia da
metodologia no treinamento de pessoas com dificuldades de leitura e baixo nivel cultural. Os fluxogramas
elaborados em conjunto com essas pessoas € a utilizagdo da linguagem comum a elas tornou praticamente
desnecessario um esforgo maior em treinamento visto que o fluxograma final era resultado da constru¢géo em
grupo da sequéncia do processo em que essas pessoas participavam. Comprovamos portanto que mesmo
pessoas com baixo nivel cultural, com dificuldades de leitura ou interpretagéo, tém seu treinamento facilitado
com o uso de linguagem conhecida (obtida durante o processo de mapeamento) e a identificagdo clara no
fluxograma do sub-processo ou sub-processos aos quais elas pertencem e suas inter-relagdes.

O mapeamento através de fluxogramas mostrou-se um excelente método para que um grupo de pessoas possa
identificar o que esta sendo feito agora (o processo), quais as dificuldades existentes e quais as agdes que
precisariam ser tomadas para se atingir uma outra situagéo desejada. Esse fato explica a eficacia de sua
utilizagdo na implantag&o de sistemas conforme descrito nas normas ISO 9000.

Por fim, além da normatizagdo de sistemas de forma simples e rapida, a metodologia aqui descrita facilita a
execucgdo de auditorias nos sistemas e consequentemente a sua manutengao.

O mapeamento de processos através de fluxogramas resgata das teorias classicas seus principais argumentos
(envolvimento, eliminagdo do medo, objetivo comum, focalizagéo, eliminagdo de barreiras emocionais, etc) e
simplifica a sua aplicagédo, fazendo com que de forma pratica e rapida, as empresas se beneficiem, sem a
necessidade da presenca de um especialista com habilidades especificas para efetuar o trabalho.
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Capitulo VIl - Estudo de casos

Indastria Quimica - um modelo de estudo
A empresa quimica aqui mencionada trata-se de uma multinacional e lider no setor de defensivos agricolas.

O trabalho realizado tinha como finalidade obter o comprometimento do pessoal de fabrica para com o processo
de implantagdo da norma para o sistema da qualidade ISO 9002.

A empresa n&o vinha obtendo sucesso devido ao fato de o trabalho ter sido desenvolvido por especialistas,
que esqueceram de envolver o pessoal que executa as tarefas na elaboragéo da documentacgdo da norma. O
trabalho encontrado havia sido realizado em aproximadamente dezoito meses e, nesse tempo, os supervisores
e gerentes escreveram todos os procedimentos da empresa. O volume de papel gerado foi enorme e, como
poucos tinham habilidade para a escrita, foram gerados textos muito longos, na maioria das vezes confusos
e sem uma seqléncia logica de acontecimentos. Isso sem contar os documentos que, a medida que iam
sendo escritos, passavam a relatar procedimentos e processos ideais, e ndo 0s que estavam realmente
acontecendo na fabrica.

Essas alteragbes visavam corrigir primeiro no papel as imperfeicées detectadas para depois, fazer-se a corregao
na prética. Era de se esperar que, quando o funcionario de fabrica passou a ser envolvido no processo e
necessitou ler, entender e aplicar o que estava escrito, ndo conseguiu. Esse mesmo funcionario também néo
se sentiu nem envolvido, nem comprometido com o processo, visto que nada do que lhe era passado tinha
tido sua participagao ou contribuigao.

Nosso trabalho consistiu em refazer em forma de fluxograma toda a documentagéo ja escrita dando-lhe forma,
seqiiéncia logica e detectando incoeréncias escritas pelos especialistas nos procedimentos. Uma vez
transformado em fluxograma, o procedimento era projetado para uma platéia onde os principais executantes
do processo, seus fornecedores e clientes internos e os supervisores das areas estavam presentes.

Com a coordenacgao feita por pessoa independente do processo, a reunido estimulou a participagdo de todos
para a interpretacao do fluxograma, analise e corregao nos pontos que nao refletiam a realidade. Procuramos
com isso ter, no final da reunido, um fluxograma que refletisse exatamente o que estava acontecendo na fabrica
e mapeado com a participagé&o de todos os envolvidos no processo. Esse era o primeiro passo para se obter
o envolvimento e o comprometimento do pessoal.

Tinhamos entdo um desenho do processo, escrito com palavras faceis de serem entendidas (muitas vezes procuramos
usar os mesmos termos utilizados pelo pessoal executante do processo) e que refletia o que estava sendo feito. O
préximo passo seria agora adequa-lo as exigéncias da norma, através de trabalho de planejamento de agdes
conjuntas, onde a situagao atual estava bastante clara e a situagao procurada era conhecida.

O sucesso foi total.

Em apenas irés meses conseguimos através dessa técnica envolver e obter o comprometimento de todos, de
forma a conseguir a certificagdo da empresa. Chegamos a ser mencionados na revista CQ-Qualidade de
Novembro de 1996, pagina 142, relatando a experiéncia ocorrida, com palavras do Diretor da empresa e do
Coordenador do programa da qualidade.

Nesse artigo, o presidente da empresa menciona que houve uma verdadeira reestruturagdo no sistema da
gualidade a partir do momento em que se iniciou o trabalho de transformagéo dos procedimentos em forma
de texto para fluxogramas.

Segundo o presidente, o pessoal ndo entendia a ISO e o consuitor anterior achava que deveria descrever todo
o processo. "Ai entrava o meu ponto de discordancia. A empresa existe ha 30 anos e vem produzindo com
qualidade. O que precisava era amarrar os pontos principais, nada mais do que isto", afirmou o presidente.

O gerente de Recursos Humanos afirma nesse artigo da revista que o processo anterior feito junto a outra
consultoria foi muito doloroso. Tentava-se escrever toda a documentag¢&o necesséaria, gerava-se documentos
extensos que quando eram terminados, alguma coisa j& havia mudado e alteragdes tinham que ser
providenciadas. S&o suas palavras: "Talvez o nosso erro tenha sido dar uma melhoria em cima daquilo que
estava acontecendo”.
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Outro problema sério detectado pela empresa foi o fato de ndo terem um responsavel especifico. Segundo o
gerente de Recursos Humanos, "havia muitos envolvidos e o coordenador da qualidade estava como responsavel
para fazer a coisa acontecer”.

Além disso, segundo o gerente de Recursos Humanos, o pessoal ndo estava se comprometendo e sim
participando.

A virada do sistema se deu com a chegada dos fluxogramas. "Com o processo de fluxogramas, eu acho que
houve uma grande mudanc¢a", afirma o gerente. "A sistematica conduz a um tipo de reunido em grupo para o
entendimento e consenso do processo, propiciando um clima de debate".

"Outro ponto positivo na sistematica foi a defini¢ao de proprietario de processo. A pessoa se situa dentro do
procedimento e aceita esta responsabilidade porque percebe que seu processo esta bastante claro."

E o presidente da empresa que afirma: "Foi a coisa mais importante, e através disto conseguimos distribuir e
fazer com que o processo andasse mais rapido. Apesar do choque, as pessoas se engajaram bem e hoje
estdo caminhando no sentido de melhorar."

Com o objetivo de facilitar o trabalho dos funcionarios da fabrica, os fluxogramas foram ampliados e colocados
ao lado dos equipamentos. E um funcionario quem diz: "A gente consulta o fluxograma para tirar davidas.
Temos sempre que estar olhando e seguindo direitinho para que n&o haja erros. Isso facilitou muito meu
trabalho. No modo anterior a gente ndo entendia. Hoje ficou mais facil trabalhar.”

Verificamos portanto, através dessas declaragbes, que n&do somente as necessidades praticas da empresa
(certificagdo conforme norma ISO 9000), mas também as necessidades pessoais dos funcionarios foram
atendidas pela metodologia.

. Modelos de Fluxogramas - indice

Acrescentamos a seguir alguns exemplos de fluxogramas levantados através de mapeamento de processos
nessa empresa guimica.

Esses fluxogramas foram elaborados através da metodologia proposta neste trabaiho e com resultados muito
satisfatorios no que diz respeito & obtencao de entendimento e comprometimento das pessoas envolvidas.

Fluxograma 1 Analise critica de contrato
(elaborado para documentar como o setor comercial analisava a entrada de pedidos na
fabrica)

Fluxograma 2 Aquisica@o

(define como s&o administradas as aquisi¢gdes de materiais nacionais, materiais de
embalagem e compilementares importados)

Fluxograma 3 Servigos associados
(mapeamento do tratamento das reclamacgbes de clientes, determinagao de agdes e
responsabilidades)

Fluxograma 4 Treinamento
(como s&o definidas as necessidades de treinamento e como € elaborado o planejamento
das agdes do setor)

Fluxograma 5 Amostra comparativa (real) da transformacg&o de um procedimento de 5 paginas em um

fluxograma - Apresentamos inicialmente o procedimento em forma de texto e a seguir
o mesmo procedimento transformado em fluxograma.
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CISOCANPTQCO302.AF3 Page 01/0
REV: 00/0 ;
ANALISE CRITICA DE CONTRATO
PROP. PROCESSO: GIN PRESTAGAO SERVICOS
29/11/95 PTQC - 03.02

/ CLIENTES SOLICITAM

LISTA DE PRESTAGAO DE \ USTADE | |
CLIENTES | SERVICOS A - PREGOS |
APROVADOS \ IHARABRAS / ACORDADO } |

|

\
; - EMPRESAS QUE POSSUEM CONTRATO DE PRESTAGAO
DIN, GIN OU GPR DE SERVICOS DEVEM ENVIAR PROGRAMA DE PRODUGAO.

RECEBEM PEDIDO - PARA TODOS CLIENTES ENVOLVIDOS NEST
OU PROGRAMA DE PROCEDIEMNTO NAO E NECESSARIO ANALISE DE CREDITO

PRODUCAO - ACERTO DE PREGOS E REALIZADO FORA DEST
PROCEDIMENTO
—
PREVISTO:
GIN,GPR Y SOLICITAGAO FORA DO PROGRAMA

GST/\ MENSAL DE PRODUGAO
o~

NA - EPRODU SIM
° “.._ IMPREVISTA _ ]

N
N y

! 7 \ GPR, GST, SGP AVALIAM
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M ATENDIMENTO
GPR, GST OU SGP ELABORA ’ !
‘ PROGRAMAGAO DE .
| PRODUGAO, ESTABELECENDO GIN, GPR 1
! DATADE ENTREGA DO GST. SG Y
PRODUTO ACABADO E FA | TERCEIROS .~ ™.
COMUNICA O CLIENTE i ~ DATADE ™. 1o
: ; <~ ENTREG
i l . oK -
o ~ | Y
* GIN, GPR, GST, SGP
s NEGOCIA DATA DE

} FAX comunicando Mo ” )
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| .
|
L

! '!
| ENTREGAE i
| COMUNICA O CLIENTE |
| i
i !

I ’ GIN registra aprovagdo e
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i — Y

\ NAO
o Y Y Y -
‘ : !
| \ N S
| PTQC ' GPR, GST REALIZA
i ' e PEDIDO/ \
‘ 0001 | < APRODUGAO ( PROGRAMA !

i

| | \ CANCELADO /
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C:ISO-PTQC\0601.AF3

REV: 02/0 Page 01/01
PROP. PROCESSO: GC

13/05/96

AQUISIGAC DE MATERIAIS NACIONAIS, MATERIAIS
DE EMBALAGEM E COMPLEMENTARES IMPORTADOS
PTQC - 06.01

GPR envia a
necessidade de
materiais 8 GCM

i
[

Y
’ GCM emite o Relat. de Orgamento de Relat.
[Relat. Pre P"e" Gastosr Compras Trimestral em 1 via. 1 (somente
Semanal ! Gltima folha resumo)
Y i GFI
{ —

GCM preenche a Solicitagdo de Compras.
Relat. Prev. Gastos

Mensal

/
‘ : ‘ cP
A GCM emite Cotagso de Precos - CP ; ‘
i (Inform. a0 GCM de (com histérico das Ultimas 5 compras ——)I '
SIND Prod. Imprevistas) efetuadas). | GCM |
— A — e
‘ ]
\ Critérios
GCM entra em contato com os -Prego o
fornecedores aprovados solicitando - Conﬁabuhdade (histérico)
cotagao de pregos vigente no momento ! bo Quadlidade
demais condigdes de fomecimento. | | -Prazo
; [ —
‘ TEm aquisigdes de urgéncia, GCM deve dar
! V especial atengdo ao prazo de entrega par
: I GCM recebe cotacdes e seleciona efetuar decisdo com ciéncia do GCQ.
r i \ fornecedor. h
! pPTQC | |

h— 06.04 l ¢

t
|

‘ ‘ N3o havendo aprovagao, novas negociagbes
| GCM aprova o fornecedor escolhido e

| deverdoser efetuadas.
[IMP - 016 | emite o Pedido de Compras. ‘ —

- > | | ]

i \
‘{ SIND >fFornecedor \
| P

— Y

GCM elabora a Programagao Semanal de Progr
Entrada de Maténa—ana/Embalagem )

| Progr. |
\ ‘iSemanal}
GCMfaz o N ! ‘
acompanhamento dos { GCM —
prazos programados de B
entrega.
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CISOCANVPTQCO0904.AF3

REV: 00/1
PROP. PROCESSO: GF

23/01/96

SERVIGOS ASSOCIADOS

Page 01/01

PTQC - 19.01

CLIENTE EFETUA
RECLAMAGAO/
INSATISFAGAO

C.A. - CENTRAL
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[
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|
L

<
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—
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. - | |
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| | ; |
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|
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‘ DE AGAO J'

| \
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CANSO-PTQC\PTQC1801.AF3 Page 01/02
REV: 02/0
PROP. PROCESSO: GR
06/05/96 TREINAMENTO
PTQC - 18.01
GRH PROMOVE REUNIAO ANUAL COM ——
GERENTES PARA FORNECER : OBR
SUBSIDIOS PARA LEVANTAR AS ‘ CAT
NECESSIDADES DE TREINAMENTO | P Y e
PARA O EXERCICIO. LEVANT. g ™
: NECESSID. [ HISTORICO DE
' TREINAMENTO | TREINAMENTO
(LNT) (IMP 0 32) i —
RELACAO DE 1
FUNCION, COM
NECES. NAO
GERENTE AVALIA NEC. DE TREIN. PARA ATENDIDAS.
| O CARGO E INDICA AS NECESSIDADES T
| PARA O EXERCICIO SEGUINTE ATRAVES
! DO PREENCHIMENTO DO IMP - 032,
; ENVIANDO-O AO DRH. - DESCRIGAO DE CARGO !
] )
//
| DRH ENCAMINHA IMP - P . DIRETORIA DA AREA
N TECNCO) 032 A DIRETORIA DA ” NT\\ NAO SOLICITANTE
AREA SOLICITANTE D TREINAMENTO ™. ENCAMINHA IMP - 032
COMERCIAL ? / PARA CONHECIMENTO APROVADO? "1 AQ GRH E JUSTIFICA
E APROVACAO. S / AO SOLICITANTE A
} S ! NAO APROVAGAO.
‘; GRH SOLICITA AD
/msm. wreErnoou . INT | RESPONSAVEL A&IE\LABORACAO
A EXTERNO? P DO PROGRAMA DE ——————— i
- PROG. TRN. | |
- TREINAMENTO INTERNO. :
. P EINAME ER (IMP - 054)' |
Npre ! . \
EXT | L, J—
< ; ~
‘ e |
| GRH CONSULTA MERCADO/RECURSOS . X
i INTERNOS PARA EFETUAR ). OBR DIRETORIA DA AREA |
‘ CAT | SOLICITANTE ENCAMINHA

| PROGRAMAGAO DE TREINAMENTOS.

:

|l

IMP - 032 A DIRETORIA DE
MKT PARA AVALIAGAO QUE
JUNTAMENTE COM A

GRH INTRODUZ DADOS DO

| DIRETORIA TECNICA
| ELABORA A PROGRAMAGAQ |
| DO(S) TREINAMENTO(S)

‘ SOLICITADOS (IMP - 032).

IMP - 032 NO SISTEMA REL. FISICO .
FINANCEIRO i
L—’ |
{
]
GRH REUNE-SE COM DIRET. DAS - DIRETORIA ATRAVES DE VISTO, FORMALIZA APROVAGAO DO
AREAS PARA APROVAGAO DOS TREINAMENTO (CUSTO x ORGAMENTO)
-CONSIDERAR GRAU DE COMPROMETIMENTO DESSAS NECESSIDADES

! TREINAMENTOS PROGRAMADOS NO
i RELATORIO FISICO FINANCEIRO.

EM RELAGAO AS ATIVIDADES INERENTES AC CARGO.
-AS NECESSIDADES INDICADAS E NAO PRIORIZADAS FICAM PENDENTES

NO SISTEMA,
- AS NECESSIDADES PRIORIZADAS DEVERAO SER APROVADAS COM
UM VISTO DA DIRETORIA/GERENCIA.
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C:SO-PTQC\WPTQC1801.AF3

Page 02/02
REV: 02/0
PROP. PROCESSO: GRH
06/05/96
/ T GRH ALIMENTA OBR-CAT PARA
[ q ESTRUTURAR O PROGRAMA ANUAL
DE TREINAMENTO.

Y
= (2 )

o
— - R

.

‘ Y
— GRH EMITE COPIA DO PAT PARA GPD |
j Rel. Fis/Fin. QUE COORDENA AS ATIVIDADES |
Re‘"sg‘:& P> RELACIONADAS AOS TREINAMENTOS -
* L_/F\ APROVADOS. |
R ST YDRDES | [AVISO DE PARTICIPAGAO (IMP - 037) P
- -AVAL. DO TREINAMENTO PELO TREINANDO —
TREINAMENTOS INTERNOS E IMP - 038) - PARA TREIN. EXTERNO /
EXTERNOS APROVADOS. (IMP - 038) - : :
-REGISTRO DE TREINAMENTO (IMP - 047) GPD SOLICITA AO GRH ANTES DA
(PARATRN INTERNO) i REALIZAGAO DE CADA TREINAMENTO |———
-COPIA DO CERTIFICADO DE PARTICIPAGAO AEMISSAO DO IMP - 047, IMP-047 |
PARA REGISTRO - PARA TREIN. EXTERNO. :
y -AVALIAGAO DA EFICACIA DO TREINAMENTO ! o
(IMP - 039) / APOS REVISAO DO PAT - PARA 1 b N
GRH ALIMENTA SISTEMA COM DATA | | TREIN. EXTERNO. CONCLUIDO O TRENAMENTO, OS
EFETIVA DA REALIZAGAO DO TREINANDOS ASSINAM IMP E
TREINAMENTO E DEMAIS GPD ENVIA A GRH QUE AUMENTA |———
INFORMAGOES DECORRENTES DE p OBR.CAT IMP-047
SUA REALIZACAO. pvratl L : .
I . —
l —_—
-
NAO \ TINCLUSAO TREIN. EMERGENCIAIS
GRH / -CANCELAM. DE CURSOS
-REMANEJAMENTO DE DATAS

( )( TREINAMENTC%(S'M // PAT';OK
TECNICO/
< (REV. TRWESTR.
COMERCIAL’ / M)

-

J \
o , Y 1
,r o | GRH DOCUMENTA OCORRENCIA, GRH EMITE RELATORIO
: OBR ————  OBTEMVISTO DA DIR/GER. E 3 FiSICO FINANCEIRO
{ CAT , ALIMENTA OBR-CAT. i REVISADO (PAT)
o ‘
A
L - $
'MP 032* ‘ REINAMENTOS EMERGENCIAIS:
NTERNOS (IMP - 032 E IMP -054); -
IMP - 054 | _ EXTERNOS (IMP - 032); € "3
- TECNICOS / COMERCIAIS (IMP - 032—}
I NOTAS:

| 1) O PROGRAMA ANUAL DE TREINAMENTO (PAT) E DEMONSTRADO PELO RELATORIO FiSICO FINANCEIRO.
| 2) NOVOS FUNCIONARIOS (OU FUNC. TRANSFERIDOS DE CARGO - VER ITEM C) DEVEM PASSAR POR TREINAMENTO
ADMISSIONAL ANTES DE TEREM SUAS NECESSIDADES LEVANTADAS NO PAT.
3) O IMP - 063 (APROVAGAO E CONTROLE DE DISTRIBUIGAO DE DOCUMENTOS) TERA A FUNCAO DO IMP - 047

(REGISTRO DE TREINAMENTO), QUANDO ENVOLVER O TREINAMENTO DE PROPRIETARIOS DE PROCESSOS E AREAS |
DE INTERFACE, CONFORME PTQC 05.01 I

i

i - i

| 1
O TREINAMENTO ADMISSIONAL CONSISTE DE:
A) APRESENTACAO DA EMPRESA, SEUS PRODUTOS E SUA POLITICA DE RH
B) APRESENTAGAQ DO SISTEMA DA QUALIDADE DA EMPRESA . i
C) EFETUAGAO DE TREINAMENTO OPERACIONAL, QUANDO NECESSARIO
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Transformacgéao de um procedimento com 5 folhas de texto em fluxograma

Procedimento orginal em forma de texto
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REV: 00

PTQC
13.01

PTQC
1201

Texto da pagina anterior transformado em fluxograma

MATERIAL
LBERADO

RECEBIMENTO

EMTIRNNCR

IDENTIFICAR

COLOCAR
MATERIAL NA AREA
DENC.

PTQC
13.01

REGISTRAR LALDO

PTQC
120

IDENTIFICAR ITEM
OOMO NAD
CONFORME
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Indastria de cabos elétricos - um trabalho feito desde o inicio

Este caso trata de uma pequena empresa familiar produtora de chicotes elétricos para a industria
automobilistica.

E uma empresa que sofre forte concorréncia no mercado, mas, pela relativa simplicidade dos processos
realizados, encontramos um grupo de funcionarios com falta de uma base cultural mais desenvolvida. Em outras
palavras, as pessoas envolvidas nos processos, em geral, possuem baixo nivel de escolaridade e dificuldades
muito grandes com relagdo a leitura e interpretagdo de manuais técnicos.

Dessa forma, o que encontramos foi um grupo de funcionarios orientados por um lider mais esclarecido,
executando tarefas mecanicamente e sem comprometimento. Ao realizarmos o processo de mapeamento
através de fluxogramas, com a presenca desses funcionarios descrevendo exatamente o que estava sendo
feito e complementando com as informagdes necessarias de serem recebidas para bem executar essas tarefas
e com as informacdes de quem se beneficiaria do processo executado, esses funcionarios passaram a se
sentir "parte do processo".

A mudanc¢a foi sensivei. Maior comprometimento e integragao foram detectados ao longo de todo o processo
produtivo. As necessidades praticas e pessoais estavam sendo atendidas. A implementagéo dos procedimentos
foi simplificada pelo fato de termos nas reunides de mapeamento as pessoas que executavam as tarefas.

Foi interessante notar que essas pessoas, que a principio ficavam assustadas com um fluxograma (por ser
uma forma de representagdo que ndo tinham tido contato anteriormente) se sentiam muito a vontade com
eles no final do mapeamento. Conseguiam identificar claramente sua posigdo dentro do processo e avaliar a
sua importéncia para o sistema como um todo. A barreira do novo estava vencida e a leitura dos processos
simplificada.

O entusiasmo conseguido foi tal que, além dos procedimentos mapeados (cuja intengao final era a certificagao
pela norma ISO 9002), o pessoal se sentiu motivado a reescrever em forma de fluxogramas também as
principais instrugbes de trabalho ja existentes em forma de texto. O principal beneficio obtido foi a simplificagéo
dessas instrugbes, provocando o seu verdadeiro conhecimento por parte dos envolvidos e a determinagéo da
seqléncia l6gica de execugdo das mesmas.

. Modelos de Fluxogramas - indice

Acrescentamos a seguir alguns exemplos de fluxogramas levantados através de mapeamento de processos
nessa empresa.

Fluxograma 1 Controle de documentos
(como sé&o controlados documentos do sistema da qualidade)

Fluxograma 2 Elaboragao de orgamentos
(como nascem os orgamentos a partir de uma necessidade do cliente)

Fluxograma 3 Calibragao e aferigdo de instrumentos
(rotina de registro e calibrag@o de instrumentos da empresa)

Fluxograma 4 Treinamento - instrug@o de recrutamento e seleg&o
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PROPR. DO
PROCESSO
ELABORA
NOVO
DOCTO

1

CHEFIA

. -DOCTOS DO SISTEMA DEVEM RECEBER
: CARIMBO (COPIA CONTROLADA) ANTES DE
: SUA LIBERAGAO

i -CASO SEJA NECESSARIO A EMISSAO DE
| DE COPIAS PARA INFORMAGAO ESTAS

' DEVEM RECEBER O CARIMBO DE

' *COPIA NAO CONTROLADA"

| -TODOS OS ORIGINAIS (INCLUSIVE OS REVISADOS)
| DEVEM SER MANTIDOS EM ARQUIVO ENQUANTO
i EXISTIR O PROCEDIMENTO

| -COPIAS OBSOLETAS DEVEM SER RECOLHIDAS
: PELO COORDENADOR ISO E DESTRUIDAS

4.5P1

ELABORAGAO E MODIFICAGAO DE DOCTOS I

PROPR. DO
PROCESSO
SOLICITA COPIA
AO COOR. ISO DO

DOCTO A SER
MODIFICADO

COORD. ISO ENVIA
COPIA NAO
CONTROLADA AO
SOLICITANTE

PROP.DO
PROCESSO
ELABORA
MODIFICAGAO

CHEFIA

(A elaboragdo deve ser efetuada, sempre
que possivel, em conjunto com seus clientes
I e fornecedores intermnos)

| S—

/ T

DOCTO

| MPLANTADO )

\

\ . /’/

o

ENVIAR RASCUNHO APROVADO
PARA O COORD. ISO PARA
DIGITAR/NUMERAR E ANEXAR

V 4.5FO01
.
COORD. ISO ENVIA COPIA i
CONTROLADA E PROP. Y
—| PROTOCOLA DISTRIB. NO PROC.
r 4.5F001 (ORIGINAL E _DOCTO™.  NAO
i ARQUIVADO) OK
! _ N Py -
| . ! -
\/ \ o
< S
-

- documento novo

(anexar 4.5F001 em branco)

- revis&o

(anexar copia da 1* autorizag&o
de liberagao)

Registro de

PROP. PROC. REALIZA
TREINAMENTO(SE NECESSARIO)
PARA TODOS OS ENVOLVIDOS

45F0C01+ | —
REG. TREIN. " 55 ENVIA

TODOS .
-~ TREINADOS -

| ;
i /—ﬁ1 DOCTOS P/

L ——" | COORD.ISO
it
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21/12/95
ELABORAGAO DE ORCAMENTOS
; 43P2
desenhog T
Fax
CLIENTE ENVIA
amostra DOCTOS PARA
croqui ———->p SETOR DE
etc... VENDAS
4.3F003
VENDAS AVALIA E CONTR. ORG.
INFORMA POTENCIAL VENDAS 4.3F002
CHECK-LIST i -
DO CLIENTE E DO PREENCHE — I -solic. de cotagao
PRODUTO FORMULARIOS DO 4.3FO01 \ ENG? DEVOLVE | -check list
COTADO A ENG® PROCESSO SOLICIT. DE DOCTOS | -desmembramento
— i A > COMPLETOS PARA | do produto
COTAGAO
VENDAS
: |
VENDAS ENVIA
> ooctose - h 4
FORMULARIOS A VENDAS REGISTRA
ENG? J O PROCESSO NO
! CONTROLE DE
ORGCAMENTOS
: -verificar M.P. ‘ 4.3FO03
ENG® v -cotagdes(volume e prego) - J
. -tempos de fabricagao |
ENG® DEVOLVE RN -plano de fabricago !
DOCTOS A VENDAS / ANALISE \‘\\ (operagdes basicas) \ 4
COM LAUDO CRITICA 7| -maquinario ‘
e -mé&o de obra
e -cadastramento no Microsiga VENDAS ELABORA
oK | L ORGAMENTO
| Planilha de
v . custos
‘ —— ENG® EFETUA (Microsiga)
| ! Faxjcarta. DESMEMBRAMENTO 3 _ ) ‘
| v DO PRODUTO i
| VENDAS INFORMA }/
‘ CLIENTE DANAO | VENDAS OFICIALIZA |
VIABILIDADE } \ : ORGAMENTO AO |
\ i |
‘ ENG® PREENCHE | -compras a CLIENTE ;  Faxearta)
: | CHECK-LSTE | -G.Q. : : 1
| COORDENA FLUXO | -produgo ; 1 ]
CLIENTE y DE PREENCHIMENTO S -
N
o NAO |
P - i
<,/ DESVIO/ ™. \ |
\\MODIFICACAF/) //«ji v
. 7 | ENG® PREENCHE o
siM Y FORMULARIO DE / VENDAS
; ORGAMENTO ( EFETUA \’
; [ | FOLLOW UP
v i /
- | —
i \
‘ VENDAS ANEXA ‘ | VENDAS ‘
DESVIO/MODIFICAGAO ‘ |  ENCERRAO
T AO PROCESSO ! PROGCESSO
I i
‘ e
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CALIBRAGAO E AFERIGAO DE INSTRUMENTOS E

DISPOSITIVOS
4.11P1
/
l EQUIPAMENTOS DISPOSITIVOS
| NOVOS NOVOS
I
] | |
v
- ENG? E C.Q. DEFINEM PERIODICIDADE ENGENHARIA CADASTRA
DE AFERIGAO E CALIBRAGAO E EQTO/DISP. NOVOS NO
REGISTRAM NO 4.11FO01 4.11FO01 E ANOTA ————,
. PERIODICIDADE DE . EQTOS/DISP. |
- N° DO REGISTRO DO EQTO/DISPOS. AFERICAO E | JA
CALIBRAGAO 4.11FC01 | CADASTRADOS
C-ox ‘ \ , ;
(o DE 001 A 999)
PARA EQTOS/DISP. DE CONFERENCIA
ENG? IDENTIFICA \
P EQTO/DISP. COM
(oo DE 001 A 999) N° RECEBIDO NO |
PARA EQTOS/DISP. DE PRODUGAO 4.11FO01 i
il
\ 4
ENG. CONTROLA A PERIODICIDADE DE - NOS CASOS EM QUE NAO HA

AFERIGAO E CALIBRAGAO ATRAVES DO
4.11F002 - PROGRAMA ANUAL DE
AFER./CALIB. DE INSTRUMENTOS

POSSIBILIDADE DE AFERIGAO/
CALIBRAGAO, A ENG? DEVE RETIRAR
EQTO/DISP. DE USO PARA
SUBSTITUIGAO OU REVISAO

ENG® .
\
EQTO/DISP. DEVE | /
SER AFER./CALIBR. o AEERS CAL'B'\ St
POR ORGAO EFETUADA

CREDENCIADO

<
. INTERNAMENTE?
7.

NAO
~

ENG®EFETUA AFERICAQO
CONF. INSTRUGAQ DE

AFERIGAO E COM PADROES
CONTROLADOS POR ORGAO

CREDENCIADO

~ EQTODISP. ™. NAO 4
ESTAVA e
. oK 7

ENG® AVALIA COM C.Q. |
A NECESSIDADE DE
RETESTE OU
DEVOLUGAO DE
PRODUTO PRODUZIDO

Tsi
\ 4

ENG® REGISTRA NO
4.11FO03 - HISTORICO DO

i

EQTO/DISP. - CONDIGOES e
DE AFERIGAO E COLOCA »- LIBERADO PARA |
ETIQUETA DE AFERICAO
COMDATA
'ETIQUETA DE
AFERICAO

’

\
|
L\,
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RECRUTAMENTO E SELECAO
4.181T1

SOLICITAGAO DE ADMISSAQ)

4.18FO06 4.18F007_]
(DEMISSAO) R.H. REALIZA ENTREVISTA DE |
| ENTREVISTADE [4— DESLIGAMENTO |
DESLIGAMENTO J—
\’/h . \\’_—/
I
//i\
cgnsﬂm\ NAO | RHARQUIVA
; . »|  4.18FO06E
REPOSIGRO_~ 4.18F007 |
/ |
i
{ sl
1‘\
SOLICITAGAO DE  lg— NECESSIDADE
ADMISSAO L /DE AUMENTO DE
4.18FO06 | QuapRO |
| |
i
1 h 4 ‘
R.H. ENTREVISTA ! ‘
CANDIDATOS, FAZ R.H. AVALIA ARQUIVO INTERNO \ ‘
TRIAGEM E PASSA E/OU PESQUISA CANDIDATOS TREINAMENTO |
CANDIDATOS PARA A DISPONIVEIS NO MERCADO 418P1
CHEFIA/RESPONSAVEL | |
; 1
CHEFIA | R A
RESPONSAVEL Y. o . |
RH. R.H. SOLICITA | DOCUMENTAGA !
’4,,,7//32/:‘2'5[‘8@;88*\ sl ' DOCUMENTOS | , 0 SI
” S ®>  pARAA A > OK S
S~ L  ADMISSAO : | \ ?
- NAO ‘ NAO
w i
| |
RH ¥y
CANDIDATO A
PROVIDENCIA NAO PROBLEMA._
REGULARIZAGAO - GRAVE
v | DA S
DOCUMENTAGA! -
["RH.INFORMA CANDIDATO DASUA | | GRO
‘ NAO ADMISSAO |
(O PROCESSO E REINICIADO CASO | |
NAO TENHA SIDA ATENDIDA A l S|
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Servico Publico - Saude - uma experiéncia interessante
na area de servigcos publicos

A empresa aqui mencionada trata-se de um Centro de Hematologia e Hemoterapia, dos mais conceituados
do pais.

Quando fomos convidados a aplicar a metodologia descrita neste trabalho em uma entidade cujos processos
eram totalmente desconhecidos por nossa parte e que executava servigos na area médica, ndo tinhamos
certeza de sua eficacia.

O inicio do processo foi interessante porque & medida que faziamos as perguntas para detectar o que era feito,
geralmente recebiamos explicagdes de como era feito, sem ter o discernimento de distinguir um do outro. A medida
que conseguiamos passar os fundamentos da metodologia aos participantes verificamos que, devido as suas
caracteristicas singulares, quase todos os processos possuiam instrugbes detalhadas e normatizadas a
respeito de como deveriam ser realizados. O problema residia realmente nas interfaces desses processos.

N&o estavam claras as inter-relagdes dos mesmos e 0s problemas ocasionados pela falta desse conhecimento.
A partir desse momento, todo o nosso trabalho foi pontuado por identifica¢gdes de oportunidades de melhorias
e principalmente por simplificagbes de tarefas executadas.

Como nossa inteng@o era a de criar um sistema baseado na norma ISO 9002, foram identificados também
diversos processos que estavam sendo executados de forma incompleta e que ndo agregavam valor ao sistema.

A grande diferenga porém, em relagdo aos outros trabalhos aqui comentados, foi que o pessoal envolvido nos
processos possui um nivel cultural elevado (devido as proprias caracteristicas do servigo prestado) e com um
envolvimento muito grande nas tarefas sob sua responsabilidade. Isso facilitou 0 mapeamento dos processos
através de fluxogramas e gerou, assim que a metodologia foi apreendida, a realizagdo de trabalhos similares
coordenados pelos préprios funcionarios da entidade.

Alguns setores expuseram ampliagdes dos fluxogramas em seus murais para que os funcionarios que n&o
estavam presentes na reunido de mapeamento pudessem dar sua opinido e contribuigao.

Sem duavida, foi a melhor experiéncia obtida através da aplicagdo da metodologia aqui proposta. A simplificagao
da visualizagao das tarefas executadas e o esclarecimento das pessoas envolvidas geram, até hoje, andlises
e melhorias constantes nos processos mapeados.

" Modelos de Fluxogramas - indice

Acrescentamos a seguir alguns exemplos de fluxogramas levantados através de mapeamento de processos
no Hemocentro.

Fluxograma 1 Assisténcia ao cliente
(como s3o tratadas as reclamagdes recebidas e como s&o analisados os resultados
das a¢des tomadas)

Fluxograma 2 Captacgao de doadores
(como sé@o planejadas e executadas as agdes de captagéo de doadores de sangue)

Fluxograma 3 C.Q. na produgao de Hemocomponentes
Fluxograma 4 Producgdo de painel de Hemacias e anti-soros
Fluxograma 5 Procedimentos Transfusionais

Fluxograma 6 Fenotipagem - Doador e Paciente

Fluxograma 7 Convocacgao de Doadores de Hemacias Fenotipadas
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Assisténcia ao Cliente
4.19P1

™ -
Doadores de Comunidades Paciente de Paciente / Equipe dmednca ) / ALunos. \
sangue externas ambulatério internado ede [ resi eqf&s e
enfermagem / estagiarios /
Se o Supervisor
Agente recebedor da reclamagéo -« estiver disponivel, o
P encaminha formulario preenchido P cliente devera ser
ao Supervisor da area ou substituto 4.19P1F1 passado para éle
Supervisor orienta Critério de
emitente sobre o g:nclom: C Eigsago
preenchimento
‘ Supervisor Experiéncia * \ 4
Supervisor preenche -~ Supervisor acusa Supervisor preenche
formulario com Supervisor fornece possiveTT“— : A ; L A
. ] = L o NA recebimento e informa . formulario e encaminha
solugdo fornecida e informag@o a0  [——Sim—_ retorno —Nao—pp N ‘
¥ " s . s cliente de providéncias . ao Coord. ISO para que
encaminha ao cliente Wedlato? o . L
. > a serem tomadas 1 informe a Comisséo
Coord. 1ISO S t —
; l 4.19P1F1 !
Atribuigdes, o prp—
Normas e ‘ T
Autonomia da \ 4
J Comisséo
| Coord. ISO registra e 4.20 Reunido da
inclui informacoes em Controles c o
seu controte estatistico Estatisticos omissao
\ 4

4.1
Andalise Critica
da
Administragao

4.19P1F1

Comisséo preenche formulario ,

com solucdo tomada e encaminha
4.19P1F1 ' & area envolvida e ao Coord. 1ISO

|

medidas

y

! Area envolvida providencia [>
| agdes corretivas sugeridas l

pela Comissao [
|
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[
Captacgdo de Doadores
4.9 CD1
Diretoria do Servigo de
Coleta define, junto
i comaCaptagdo, |
i necessidade de
} doadores
-Campinas e outras Segao de Captagao|
cidades com no planeja sistema de | g
minimo um més de coleta com e - S
antecedéncia antecedéncia P | b o
oM i | | Manualdo ! |
[ anual i vl b
[ P . Suporte .
T o ' L, . 1
b eenico { Administrativo ; |
S S T 0 A O
|
i
v |
Setores efetuam captagao ; ; :
Planilha anual de | 1 P |
coletas externas | ) . ! Hemocentro | !
i Outras Cidades Campinas | (HC e CAISM) | i
| |
o l P
.. ‘
Estatistica Mensal| Relatorios de |
(Captacdo x | Coleta Externa{ Jl
Transfusao) -
SN
|
i e — :
| | i ;
S —P Segao de captagio 4_/ E ConEtffile de |
— - i " stoque
— o List { verifica resuftado | S |
C agem de | da captagso didria | @——————  (Hemoderivados),
| Sistema de padfﬂtﬂ > pLag i P
\ doador = T
— —

Secao de Captagdo
1 verifica se alguma
Causa Especial
esta presente

Segdo de \lC itérios de Avaliaga
3 riterios de Avaliagao
Captat;fg \
-~ Metas ™. sim
~_ Atingidas? -~ b i
N S
P éau.;,; . | Segéo de Captagéo:\
o . * toma as |
Especial - snm~—>i providéncias |

~..presente?.
N //

necessarias ‘
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Controle de Qualidade da
Produgdo de Hemocomponentes
4.9 CQ3

Manual

técnico ~._ Técnico

~Inadequagdes > A = 7

< 0——

"~ sdo grav%? na /\\ adequado" e
\ \ ///

. ‘(/
|

o encaminhamento de unidades de hemocomponentes,

Laboratério de CQ solicita & Segdo de Hemoderivados ! ]

Manual { ’
J

segundo caracteristicas pré-estabelecidas 3 i Técnico

Y

CQ realiza coleta de amostra e
testes de CQ, segundo protocolo
estabelecido

Manual
Técnico

L

|
\

. Manual
técnico \\T Scnico
“Resultado da ™

N

avaliagdo sim

~._
-

A 4
Laboratério de CQ informa |
imediatamente a Seggo de |
! Hemoderivadosea |
Diretoria da Div. |
Hemoterapia, soficitando |
providéncias

|
4

nao- ]
|

A 4 h 4

| Laboratério de CQ efabora
| relatério mensal e encaminha
| aos setores cabiveis i

’ Segéo de Hemoderivados informa CQ
dentro do prazo estabelecido as
providéncias tomadas e encaminha
\ novas unidades para CQ

—
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— R —
Produgdo de painel de hemécias

e anti-soros
4.9 IH4

Técnico ou Biblogo avalia
planilha de trabalho do dia e
seleciona n°. das amostras a
serem utilizadas

| < Manual
Técnico

C-

i
i
|

A 4
Técnico registra n°s
escolhidos em pedido
padrao (Requisicdo
Interna de Solicitagdo de
Componentes) em 3 vias

—

unlu/nohemato r

Transf. externa envia

Transf.
Externa i
|

Hemoderivadosj

Para separar

aliquotas para o setor bolsas para
de prod. de reagentes hemoderivados |
: aliquotar \

h J

P/ aliquotar

Aliquotas sdo guardadas em
geladeira até que todas as
posi¢des do painel hemaceas
estejam disponiveis

—_——
- Visual na Planilha

- Prazo de validade

/
2o laboratériode | s ~Reagente™.
produgéo para | i
providéncias “

Painel € enviado aos
clientes internos

]
|
|
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Técnico - .
-~ ™ das aliquotas
L NaoOK—~ Posites
~disponiveis? -
\\ ,////
O‘K 410 i
! i
Técnico registra os - A 4
resultados na planilha Técnico realiza :
de Controle de processo de produgéo ¢—-——'
Qualidade de de painel de hemécias e
N Reagentes anti-soros
! T u
Planilha T
'\_,/—\ ’ _hlflgnqal ‘
‘ v v écnico|
Técnico encaminha um 1 Painel € identificado com
lote do reagente etiquetas com n® do lote,
preparado ao Laboratério data da validade, nome do |«
de Controle de Qualidade produto, avaliagéo C.Q., etc,
i de Reagentes conforme Manual Técnico
A
Reagente retorna | /! .
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—
Procedimentos Transfusionais
4.9 TR3
O Laboratdrio de -
h;:g;ﬁmgjw Técnico de Enfermagem A noite, no CAISM, a responsabilidade
derivado(s) para a equipe realiza conferéncia dos | do transporte, verificaco de dados e instalagéo
de enf do dados e registros ‘ € da enfermagem do CAISM

Servico de Transfuséo

] - nome e HC do paciente

- grupo sanguineo paciente € hemocomponente

- n. das amostras e ou lote dos produtos liberados
- Especialidade / Enfermaria / Leito

Dados
\ OKv/\"na
1
sxm Componente € devolvido ao

Laboratério de Transfusdo
para providéncias

Técn. Enf.

Componente é levado para I
instalag@o pela enfermagem do A‘
Serv. Transfusdo a enfermaria

onde o paciente se encontra

Equipes de
Enfermagem Manual
do Serv. Transf. + Técnico
do Sety
Componente e nao ok
nao ok . _paciente ok? .~ . (componente)
(paciente) Ny -
-
ok
i 4
Instalacao do componente
no paciente
]
A i | ‘
e <3 \ i
Informagdes s&o anotadas na Requisicao é devolvida ao |
prescricao do paciente e na Laboratorio |
requisicio de transfuséo |
I
= ’
i :
S v - componente instalado
T ; \ Lab. . - | . pendéncias
k«—~~/ . , Req. & enviada a Secretaria ‘ o Requisicao e
. Sistemade . para registro no sistema de ’4_5“““ _ encerrada? -~
Transfuséo transfusao 3 N e
‘\;\V/ J \/ e
nao
\
A 4
‘ Laboratério toma

providéncias necessarias
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! A
i Fenotipagem - Doador e Paciente
4.9 IH2
5 Imunohematologia
CAISM Doador
Ambulatério |
Transfusdo
HC Hemocamp
Unicamp
Unidades SZ:’;:Z
Externas Externos
2 ]
Amostras s&o i Normas
encaminhadas para Imuno Técni
L écnicas
| Especializada para MS
: i !
; fenctipagem
T
|
]
A 4
Técnico ealiza
processo de
fenotipagem
|
_~Doador ou
1 “paciente ?
3 Paciente
Lo Doador
Temporario i
. ' opi
Téen. -Diagrama de
TN Fenotipagem fenotipagem
Bloqueado " Amostra <" !
temporarioou >4——N3 | mos 37
definitivo?.~ iberada?
N g ¥
Sim
h 4
Definitivo Técnico ealiza

t processo de  j4¢———

i fenctipagem Secretaria da ‘

: Q A Imunohemato emite ;
v——L'ﬁ [—‘ H relacéo de resultados e !
!i Amostraé ‘ encaminha ao i
1 desprezada | : ‘ Normas | i Manual ' ‘[ solicitante L,__.j

! o ; :
| Tet':\;luscas P Tecmco‘ Relagao das saidas |
o = Técnico insere resuttado | dos resultados
no sisterna de pacientes, ; diarios J
V\ imprime, assina e libera | o )
N para expedicao do !
/Doador [<TIN resultado !
] >——Pacient ‘
Técnico digita resuttado \pamente 2. | IR
no sistema de doador, -~ { . L
. confere e libera para a Doador—J Sistema |
Sistema Doador Segzo de ; Pacientes i
Hemoderivados ' Resultado de . L
| exames —
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Convocagio de Doadores de
Hemadceas Fenotipadas e outros Procedimentos Especiais
4.9 SAS

- Segdo de transfus&o extern

envia planilha com 15 dias de
antecedéncia

(programada) e urgéncias ao Setor de
Convocagao (Suporte administrativo) com:
- Quantidade de bolsas necessarias

Planilha

- Tipagem ]
- Genétipo Dados s&o registrados no
- Fenétipo Sistema que faz
;’» levantamento de doadores
disponiveis
i
!

Manual de
Atividades

tipo de
convocagao?

fenotipados

Sistema emite listagem de
doadores disponiveis

[ -

Ao final do dia o Setor de
Convocagao verifica dados no

T

TN

1 ]
L Listagem |

r- O setor recebe outras planilhas
de convocagio com os dados
referentes a alguma rotina que
envolva a convocagdo de
doadores: HLA, ABO para a
imuno Tipagem, Pesquisa,
Pacientes, etc.

i Informagao sobre

doadores disponiveis

outras convocagbes P!

Funcionario
consulta dados de
doadores natelae |

copia |

I~ ; ‘ f A 1

| sistema para controle intemo e | Funcionario do Setor de
preenche planilha propria em 2 Convocagio convoca
vias: uma para a Superviséo ¢ doador através de telefone,

uma para a Transfusdo Externa carta ou telegrama

|
|
i
i

|

‘] , v

Planilh

r Planilh

Dados de convocagio 40 |
| registrados no Sistema |

Sao convocados .
mais doadores que Doador comparece a
o solicitado para

garantir n® minimo|

————

Recepgéo \

h 4

Doador segue fluxo de

doador normat
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[
No caso de correspondéncia,
funcionario registra quantidade
de correspondéncia enviada

Funcionario do Setor de
‘ Convocagdo convoca

em livro e solicita a funcionario ‘ doador através de telefone, |
dos correios que assine para carta ou telegrama |
garantia do envio ‘ ‘ J
|
e—— | Dados de
Sistema ; convocagao sao |
| i registrados :
~—— ! manualmente |
| - No caso de doadores fenotipados, A
| para os que nao comparecem,
| Sistema da baixa automatica apos 30 Doador comparece 2
dias, com data ficticia de ) Recepgao
comparecimento ! .
- Para os demais tipos de i J
convocagao, o controle é feito T
| manualmente pelo funcionario |
’ i
|
|
A 4
Doador recebe i
orientagao do Setor de |
Apoio e é atendido
conforme motivo de
convocagao




Estudo de casos

Telecomunica¢des - uma historia de sucesso

O trabalho nessa empresa de telecomunicag¢des foi diferenciado pelo fato de o sistema ja estar parcialmente
documentado conforme norma ISO 9002.

A dificuldade encontrada estava na identificagdo dos elementos faltantes para atender a norma e a definigdo
de qual seria o escopo da certificagdo. Haviam também dlvidas sobre as interfaces dos processos e como
elas deveriam ser documentadas para atender a norma.

Acreditamos que nosso trabalho foi decisivo a partir do momento em que, junto com todos os representantes
do sistema, executamos o mapeamento do macro-processo executado pela empresa (anexo). A partir desse
momento ficaram claras as interfaces de cada sub-processo, os pontos de avaliagao executados, os
documentos gerados e, principalmente, qual o escopo da certificagédo a ser trabalhado.

A empresa obteve a certificag@o no final de 1997.

n Modelos de Fluxogramas - indice

Acrescentamos a seguir o fluxograma do macro-processo levantado através de mapeamento conforme
metodologia prosposta.

Fluxograma 1 Macro processo - Ativagéo e disponibilizagdo de circuitos telefénicos internacionais
digitais.
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Proc. é encerrado e
pasta arquivada.

Pasta

Nao

Coord.

Operac.
Alternativa
técnica?

Ativagdo e disponibilizagao de circuitos
telefonicos internacionais digitais

4.9P1

Intelsat envia
schedule para sala
de controte.

Operador de plantio abre pasta
(12 vez), arquiva original e envia copias

=

Modulo de transferéncia
e Chefia recebem Schedule

Mensagens

para médulos de transmisséo e p/ tomar ciéncia
posicionamento e para Chefia POP 8
UESP-MR-02 ‘
o ¢ Operagao efetua testes
Supervisor informa . . ) externos e analisa
estagdo envolvida da Méodulo de posicionamento analisa —P conjuntamente com
inviabilidade. viabilidade técnica de ativagio conforme provisionamento os
schedule resultados.
T nao ok - Experiéncia
- Manuat de eqgpto.
. . - MPPR- 1.1
suPeN'sor registra Supervisor - Lsst: de eqtos.disponiveis
inviabilidade na Viabilidade - Diagrama de estagao Operagdo e Manual SSOG
pasta e informa fato j—————N3o OK ! - Consulta a0 Médulo TX Provisionamento 308/309
a coordenagao
operacional. Testes Nao
externos
?
oK OK?
Supervisor aciona
médulo de TX para Provisionamento
preparagao de OK coordena andlise
equipamentos. de causas e
acdes
necessarias.
> Méodulo de TX prepara
equipamentos p/ teste e
l . realiza teste nas
facilidades terrestres MPPR
PTX ' 12
?
Méodulo de TX aciona Y
a operagao para Provisionamento solicita ao Mod.
efetuar testes
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TX verfficagao final, atualizacio de
mapas e diagramas e conexao
fisica satélite/terrestre.
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MPOP
3.2

Detectada a
anormalidade, o
técnico abre ficha
de ocorréncia
técnica (FOT)

Modulo de TX realiza
verificaggo fina do sistema e
efetua conexao fisica
satélite/terrestre.

I

Prowvisionamento informa
disponibilizagao de circuito a
Coord. Operacional e ao
Centro de Transmisséo
Terrestre e operagéo.

v

Operago atuaiiza sistema de
informagdes operacionais
(SIOP)

!

Provisionamento
fecha e arquiva

pasta.

Circuito ativado e
disponibilizado.

A verificaco é feita
baseada na experiéncia
do técnico de transmissao
e ndo inviabiliza a ativagéo.

Anormalidade
eliminada?

rio
Operacaofecha
FOT e envia Operagéo aciona
copias médulo responsavel
pelo eqpto. afetado. MPTX
FOT MPIF
Chefia FOT l MPAS
Mddulos
fenvolvidos
Maddulo responsavel
recupera ¢
equipamento e
fecha FOT.
413 FOT
beﬁa FOT
Operagio
4.13

Operagao

Anormalidade
no circuito?

Sim

Operacs - Experiéncia

Causainterna
ou externa?

Interna

Operacéo efetua
manutengio corretiva de

Externa—yp»

- Sistema de superv. automatizado
- Rotinas/testes

Madulos de TX, infra
estrutura e N.A.S.
efetuarn manutengéo
preventiva.

Operacéo sdlicita
providéncias ao

radio)

envolvido (ITMC, 10C,
estacao distante, sala

MPTX
MPIF
MPAS

primeiro escaldo e
registra fatos na FOT

FOT
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Indastria Grafica - um modelo diferenciado

A empresa aqui retratada trata-se de uma multinacional lider no mercado mundial na fabricagéo de embalagens.

Encontramos a empresa ja certificada pela norma ISO 9002 e o trabalho realizado foi o de converséo de alguns
procedimentos existentes em forma de texto para fluxograma. Em varios casos essa transformacao facilitou
a identificagdo de oportunidades de melhorias no processo estudado. A compreensdo dos procedimentos
também foi melhorada a partir do momento que passamos a envolver as pessoas que os executavam no
processo de transformacgao para fluxogramas.

O maior beneficio, sem dudvida, foi quanto ao esclarecimento do processo de auditorias internas do sistema da
qualidade. Antes da transformacgéo do procedimento, o processo de auditorias internas era realizado pelos funcionarios
que ocupavam cargos elevados na hierarquia € com maior facilidade de compreensao do processo. As auditorias
ndo estavam ao alcance do pessoal operacional. Agora, a equipe de auditores € formada quase que praticamente
s6 por funcionarios de chao de fabrica e o processo devera em breve passar a ser coordenado por um deles.

Outro trabalho ainda em andamento, é o de determinagdo da missdo da empresa e da visdo de cada
departamento. O trabalho iniciado alguns meses atras e coordenado pelo Diretor Industrial, fez com que cada
responsavel por departamento definisse quais os processos sob sua responsabilidade e quais as tarefas
envolvidas. Nesse ponto, haviamos compilado 147 atividades para toda a empresa e varias tarefas envolvidas
em cada atividade. O trabalho tornou-se ndo administravel devido ao alto nimero de atividades a serem
priorizadas e coordenadas. Faltava também uma metodologia para efetuar essa priorizagdo. A solugdo do
problema foi 0 mapeamento do macro processo da empresa.

Através do fluxograma resultante, utilizamos o conceito da Teoria da Restricées para identificar onde se
encontrava a restrigdo do processo para que a miss@o da empresa fosse cumprida. A identificagéo foi facilitada
pelo fato de termos documentado o macro processo em forma de fluxograma. Caso o tivéssemos feito em
forma de texto tornar-se-ia praticamente impossivel a sua determinagéo, a n&o ser através de processo intuitivo.
Apoés a identificagao da restricdo, subordinamos a restrigdo todas as tarefas "nao restricdo" que geravam
informagdes ou servigos a ela. Dessa forma tornou-se facil a tarefa de priorizagéo.

Todas as tarefas "néo restricdo” identificadas passaram a ser a preocupacao principal do grupo até o ponto em que
a restricdo em estudo deixasse de ser restrigdo e fosse substituida por outra (processo continuo). Esse sistema
auxilia a concentragdo de esforgos nas tarefas que realmente auxiliam a obtengado de uma melhora do processo
global, eliminando-se o desperdicio de recursos com tarefas ou processos que nao sao prioritarios.

" Modelos de Fluxogramas - indice

Acrescentamos a seguir alguns exemplos de fluxogramas levantados através de mapeamento de processos
na referida industria grafica.

Fluxograma 1 Set up de méaquina
(indica passos para a realizagdo do set-up da maquina de impressao)

Fluxograma 2 Auditorias internas
(processo completo e revisado de auditorias internas, aplicavel a qualquer organizagao
gue trabalhe com a norma 1SO 9000)

Fluxograma 3 Inspegé&o de processo
(sistema de inspegao de processo onde varias decisdes sao tomadas e varias inter
faces sdo estabelecidas)

Fluxograma 4 Treinamento
(processo de determinagdo das necessidades de treinamento e de agdes necessarias
para eliminar essas necessidades)

Fluxograma 5 Macro processo
(mapeamento do macro processo da empresa para determinag&o dos sub-processos
existentes, seu inter-relacionamento e o estudo efetuado para identificagdo de possiveis
restrigdes)
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Set up de maquina

\/ Inicio > (indica passos para a realizag&o do set-up
\ da maquina de impressao

] Preparagao da
| | Maquina

i

|

-Check-list

| |
t Operador X -FIP
reparaca
Nao‘< OK?

Slm

i -acerto de chapa de corte e vinco
-registro de cores

-corte com impresséo das cores
-acerto de tinta

f‘._> Acerto de Servigo
| |
‘ ;
; Operador
| o

Acerto

-FIP
-produto final
-padrdes de cores
-modelo de execugao

__Nao_~ <
OK?
\\ / /
7
Sim
!
h 4
|
' Aprovacio do
i Servico
i
QA+ ( -ficha de
Operador/ aprovagéo
/ N
= _Senvigo ™
_NaO——-f\\\ OK? ///\
\\T/,/
Sim
v

‘K Fim do set-up >
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Auditorias Internas

Anualmente, por ocasido da emissao do Plano Anual de Auditorias, o Representante da
Administracéo devera revisar a periodicidade estabelecida para as auditorias, avaliando o

RAI

Representante da nimero de n3o conformidades apresentado no periodo pelo item auditado, alteragdes do
Administrago elabora sistema que justifique verificacdo ou prioridades definidas pelo Representante da Administracdo
Plano Anual de Auditorias
. . Auditor Lider preenche
Au:ant:ra;gtrgetue_l F.up RAI e envia copias para o |
AUDCRON 7| programadas juntoao | Repres. da Administragéo
auditado ! e auditado, com data de E
| Follow up programada RAl
e v 0 L\——\‘
Plano Anual de Auditorias } Rep. Adm.
€ distribuido pelo Repr. da X
Admin. acs auditados e Auditor Lider o o
I auditores - - Auditor Lider e auditado
' 630 °°"'e"“a\’ . combinam nova data p/
AUDCRON < _implementada  >—NA0————® yerificacio da acao
? P corretiva
[ Y K
iAuditor Lider entra em contato s:{n
i com auditado para programar :
| data efetiva da auditoria h 4 ‘
\ Auditor Lider envia copia do |
RAl com informagao de
implementagado para o Repres.| RAl
o= da Administragdo
Auditor envia lista de — —
A verificagdo (quando ‘ ‘
achar necessario) ao |
a;c;::d;osc:ir:spio ] . Causas raizes Auditor Lider encerra RAI e envia \‘ ‘
! RAl o Auditor Lider X | eliminadas copia p/ o Repres. da Administragdo !
i antecedéncia e __\ que devera rever processo com |
. _~"Agao corretiva = responsaveis, abrir nova nao
Auditor Lider . eficaz? //,»nao—» conformidade e estabelecer novas |
arquiva RAI em A >~ agbes corretivas. O follow -up fica |
pasta aproPne!d_a Auditores realizam a \7/ sob responsabilidade do repres. da |
pa;z gﬁ;ai;'ol:;astggco auditoria na data SIT'n administragdo : RA!
procedimento progrzr:;::dzom ° L ‘L L
% Controle I
estatistico
Auditor Lider . 1SO 8002
preenche Relatorio Aud. L'de'/!\ Lita de verfcagdo| RAI e envia copia p/ 0
de Auditoria Interna Bxdste Nao~___ Repres. da
(RAI) e envia copias <—néo—< Conformidade \/ Administracao i ! :
para o Repres. da S~ 7 T RAL B i
Administrag&o e para RN ] ?—”4
o auditado i o |
sim ‘ A
RA[’ + 1 iAnéIise critica i | i
RAI { - - tda [
™ | Auditor Lider preenche Auditor Lider arquiva ; administragdo | |
Rep. N:m { RAI e envia capias para o original do _RAI em | | \
‘ Repres. da Administragio pasta apropriada para
e auditado, com data de ge:rd;l:;czc:ode
Follow up programada RAI ‘ procedimento RAI 1
‘ : RAI | |
t———ﬂ (N L
} L Rep. Adm. J
h 4 —
i ] Controie } Andlise critica 1‘ i
estatistico i da ‘ A copia do Repres.da Administr. servira para que ele
4 ‘ mantenha um controle sobre os RAI's

administragdo | |
L)
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dos auditores. Esses dados também deverdo ser levados &
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Inspegé&o de
Processos

(’/ Material na saida \
da maquina /

Operador

n Bom

2° ajudante bate o
VL019.010 mago, retira
Retirada de amostra e coloca
amostragem mago na pallet em
formagao

2° gjudante

4

B

Inspetor avalia
amostras de cada
mago retirado da
| camada

O —

iagéo visual

Avali [—_ .
Material € jogado
Bom ou !
Suca em cagamba para
? ta >
sucata sucata

Inspetor

Tabela A

Sucateamento

Phillip Morris | Amostra = 1250 embalagens | N° de embal. por mago = 125

Massalin | Amostra = 500 embalagens

| N° de embal. por maco =84 |

*P/ Souza Cruz nio ha amostragem e sim um pallet do lote que vai como padrao

VL019

Avaliagdo

\ﬁcamada i
\

Inspetor registra
defeitos na carta de
controle para a
camada

P ey

Lote

Inspetor

Inspetor decide quais

¢—————— camadas serdo

N3

| enviadas para revisdo

NS P -1
ao—— —Sim
w “.._completo?

Inspetor preenche
Ok—p carta de controle

para a camada

Produgao avalia corte e vinco de
todas as provas e registra dados
na carta de controle

X

L€

\ |

e
N3o
Ok
]

Inspetor avalia

soma de defeitos

|

|

!
encontrados por |
camada ]
!

o 3
Inspetor //v\\

VL0189
T lete <

\\fprovado'f//

Inspetor preenche
etiqueta de aprovagao e
libera fote para
embalagem
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Treinamento

FAD - Ficha de
acompanhamento e
desenvolvimento

Sistema compara necessidades de
treinamento para o cargo com as ja Relat. de
atendidas e indica necessidades cursos
n&o atendidas por funcionario pendentes

\
ITO - Fichade ¢ —
inventario técnico - - -
ocupacional \ Repr. da Admin. analisa relatério de S —
L_/_»\ ‘ necessidades emitido pelo Sistema para As necessidades indicadas e
: pré-elaborag¢do do Plano Anual de } nao priorizadas ficam pendentes
‘ Treinamento [ para o préximo periodo
Repr. Admin. Westvaco : |
mantém dados |
atualizados no Sistema A 4
Rigesa R . -
epres. da Admin. promove reunido anual com

chefias para confirmar necessidades ndo
atendidas e/ou levantar necessidades
complementares para elaborar o Plano Anual de
Treinamentos

Levantam. de
necessidades
complementares

J Plano Anual
de

A T .
A ‘L Treinamentos
™
Auditorias
Nzo Internas
Conformi- | || |
dades
Auditorias Repr. da Admin. contata Rigesa t
T Externas - -
Recl. de | e avalia plano de treinamentos
Clientes | ] elaborado ‘
Outras ’ ’ ‘ ( Repr. da Admin.
Fontes f atualiza o PAT —
Rigesa/ i ’ |
Westvaco vy Y |

f N

Rigesa/Resp. por Trein. {

I

N 1

| . Treinto int. > 1
] elabora programa interno }q_lnterno ou extemoy \ Repr. Admin. documenta \ “
| de treinamento ! P ocorréncia; infforma | |

; 1 Diretoria e apresenta

Externo dados na reunido anual | |
N para def. PAT }
| A
Nao ‘
4 " |
| Repr. | [ Revisao |
| Repr. Admin. rene-se com Admin. | Semestral ‘
! Diretoria para aprovagao I . i
| formal dos treinamentos Sim—~ PAT OK? ™ E
[! 1 programados L
’ A
| i
-

Repr. Admin. coordenam atividades Repr. Admin. efetiva realizagédo
relacionadas com treinamentos do treinamento, registra dados e | Registro de |
programados (aviso de participagéo, local, efetua atualizagdo do cadastro | Treinamento
material, efc...) no Sistema ! J
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Necessidades
de Mercado

Necessidades
de Clientes

WBr pesquisa
produtos potenciais

Vendas pesquisa
clientes potenciais

Vendas

Continuar
processo?

. o proposta

Vendas encerra
processc

Vendas efetua
contato com cliente e
identifica suas
necessidades

v

Vendas elabora

comercial

Cliente

Proposta €
aceita?

Cliente confirma
pedido e vendas
informa verbalmente
aos setores
envolvidos

=

v

DNS, Produgao
e PCP
analisam e
desenwolvem o
produto e o
processo de
produgio

aprovagio do produto

DNS solicita

desenvolvido ao
cliente

A

DNS informa

sim

Aprovado?

P verbaimente aos
setores envolvidos

PCP programa
entrada do
produto em

fabricagao

Macro-fluxograma
Compras
| providencia M.P.
_1—’ e materiais
auxliares p/

produzir progduto

. restricao
e Processo de o
[ ] produgdo e - ®
[ ] expedigdo [ ]
[ ] ®
[ ] [ ]
r—‘-w-v-v-ﬂ- XXl
|
I
Cliente avalia WBr avalia ! WBr avalia ;
resultados do resultados do ! resultados ;
processo processo ! financeiros !
‘ !
M
Processo Processo -“ Resultado
ok? ok? ) ok?
sim
1 Envolvidos reavaliam sim
sim processo nao

Produto em
carteira

Atendimento ao
Cliente ou Vendas
recebe pedido para
produto em carteira

, |
i ]
! Envolvidos reavaliam |
! prego/custo \

|

St

Produto
mudou?

sim

Precisamos
reavaliar
prego?
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Capitulo VIl - Apéndice

Simbologia

Existem inumeros simbolos utilizados na representagédo de fluxogramas.

Procuramos definir aqueies aceitos pela International Standardization Organization - ISO e mais comumente
utilizados, visando com isso, além de facilitar a sua interpretag&o, adotar uma simbologia reconhecida
internacionalmente.

Além dos simbolos, foram introduzidas outras informagdes nos fluxogramas, padronizadas, para que se pudesse
dar mais consisténcia a descrigdo dos processos.

Os elementos chave que necessitam ser registrados além dos simbolos sé&o:

a) Titulo

b) Numero do documento (se houver)

c) Namero da revisao

d) Namero da pagina (pag.__de_ )

e) Nome do documento no arquivo do sistema (se houver)
f) Data de elaboragao

Simbolos

Este simbolo é utilizado como ponto de inicio em quase todos os fluxogramas.
Inicio
/ ~ . L
( / Alguns fluxogramas, embora nao seja comum, podem iniciar com um outro

procedimento.

Podemos utiliza-lo também como término de um processo, normalmente com a
palavra Fim em seu interior.

i
|
i
|

O retangulo ¢ utilizado para identificar um passo do processo. E o simbolo mais
Passo de um utilizado em fluxogramas.O passo do processo é descrito em seu interior.

processo . - . - L : -
Caso seja necessario dar informagdes adicionais, o simbolo de Comentarios pode

ser utilizado ou simplesmente relatar a informagao adicional préximo ao retangulo.

O losango € utilizado para as decisbtes.

Para que se torne uma decisdo, ele deve ter sempre pelo menos dois caminhos
saindo dele. Esses caminhos devem ser identificados. (ex: Sim / Nao, Aprovado

N / Rejeitado, etc...)
7 o
< Deciséo \\ A ndo ser que seja 6bvio através da questdo que gera a decisdo, a pessoa que
\\ 7 toma a decisdo deve estar identificada e mencionada ao lado esquerdo superior
do simbolo.

Os critérios de decisdo, a ndo ser que 6bvios, devem estar relacionados ao lado
direito superior do simbolo.
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Documento

—

1
Computador

S
\v

E I Procedimento
|

|
| |

Comentario

Linhas

O simbolo de documento representa uma folha de papel.

Toda vez que nos relacionarmos com um documento do processo, este simbolo
deve ser utilizado e ligado ao passo do processo a que diz respeito através de
uma seta.

Caso o documento seja utilizado naquele passo do processo, o sentido da seta
deve indicar o processo.

Caso o documento esteja sendo gerado naquele passo do processo, o sentido
da seta deve indicar o documento.

O numero do documento deve estar registrado no simbolo.

Este simbolo identifica o computador.

Quando o sistema do computador € utilizado pelo processo, este simbolo devera
ser utilizado.

Esta também é uma maneira de se identificar formularios, listagens, etc, gerados
pelo computador.

Para essa documentacéo, devemos utilizar este simbolo até o momento que o
documento é impresso.

A partir do momento da impresséo, utilizamos o simbolo de documento.

Sempre que o fluxograma se relacionar com um processo lateral - isto &, quando
ele interagir com outro processo - este simbolo devera ser utilizado.

O nimero do procedimento ou nome do processo devera ser mencionado no in
terior do simbolo.

O simbolo de comentario é utilizado ocasionalmente para relacionar informagdes
adicionais ao processo.

A linha sélida é utilizada para direcionar o fluxo do fluxograma.
Ela liga um passo ao outro do processo.

Quando tivermos duas linhas saindo de um processo teremos entdo dois
processos paralelos ocorrendo.

A linha pontilhada também relaciona um passo do processo com outro, porém,
ao contrario da linha sélida, indica que o passo a seguir pode ocorrer ou néo
(n&o & mandatoério).

Eventualmente poderemos indicar através de texto junto a linha pontilhada, sua
fungao.
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Simbolos com linha sélida representam passos no processo.

Simbolos com linhas pontilhadas significam passos do processo que deveriam
acontecer mas por uma razao ou outra n&o estéo.
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Perguntas sobre Figuras

Ao reunirmos pessoas para o levantamento de um fluxograma que represente o processo ao qual elas fazem
parte, € importante fazer perguntas ao grupo de modo a evitar que fases importantes do processo sejam

esquecidas.

E durante esse processo de questionamento do grupo que se verifica a profundidade do conhecimento das pessoas
em relacédo ao processo e principalmente de como se realizam as agdes entre as interfaces do mesmo.

Nesta pagina ha uma lista de figuras com algumas questdes. As questdes listadas aqui ndo s&o definitivas.
Nem toda questdo sera apropriada para cada procedimento. Use seu préprio julgamento para selecionar a
questdo apropriada que deve ou ndo ser listada aqui.

( Inicio )

= Que, o qué ou quando motivou vocé a iniciar este procedimento?

= Quais s&o os diferentes produtos, materiais, pessoas, etc, que s&o o ponto
de partida para este procedimento?

= Quem faz essa agao?

» Quais formularios sdo usados neste passo do processo?

Qeciséo/x

. s
~

! Passo de um » Quais formularios s@o preenchidos neste passo do processo?
processo
» Para onde vao esses formularios?
s Séo utilizados os dados basicos neste passo do processo?
= O que acontece depois?
= Quem toma a decisado?
///\\

» Quais critérios sdo usados para a tomada de decis&o?
= Existem formularios preenchidos que respondem esta pergunta?

= Qual informag¢éo é usada para a tomada de decisdo? (por exemplo, formulérios,
dados, etc)

—
Computadcﬂ

s Quem usa esses dados do computador?
= A informagao no banco de dados é impressa ou usada no processo?

» Esses dados possuem um arquivo de segurang¢a regular?

Documento

= Quem preenche este documento?

= Ele é preenchido e usado neste passo do processo ou € um resultado do
passo de processo?

= O gque acontece com este formulario?

- 96 -




Apéndice

ISO 9000 - fluxogramas basicos - Mapa ISO
] Introdugao

Visando facilitar o trabalho das pessoas interessadas em implementar um sistema que siga a norma [SO 9000
- rev. 1994, ou para exemplificar o que vem a ser um mapa ISO para que possa servir de modelo na eventual
utilizagdo para documentagéo de outras normas, relacionamos a seguir um exemplo de uma empresa ficticia,
onde todos os 20 itens da norma foram relacionados e a documentagéo pertinente destacada no formato
adequado.

O Mapa ISO é de inestimavel valia para o controle do sistema, pois trata-se de um resumo dos itens da norma
com os documentos que promovem a conformidade do sistema com a mesma.

Além disso, facilita a tarefa dos auditores internos ou dos auditores externos na identificagdo de inter-relagdes
de procedimentos, instrugdes e formularios envolvidos, registros e forma de controle.

" Modelos de Fluxogramas - indice

Fluxograma 1
Fluxograma 2
Fluxograma 3
Fluxograma 4
Fluxograma 5
Fluxograma 6
Fluxograma 7
Fluxograma 8
Fluxograma 9
Fiuxograma 10
Fluxograma 11
Fluxograma 12
Fluxograma 13
Fluxograma 14
Fluxograma 15
Fluxograma 16
Fluxograma 17
Fluxograma 18
Fluxograma 19
Fluxograma 20

Fluxograma 21

Mapa ISO - Legenda

Mapa ISO - Responsabilidades da Administragao
Mapa [SO - Sistema da Qualidade

Mapa ISO - Analise Critica de Contrato

Mapa ISO - Projetos

Mapa I1SO - Controle de Documentos

Mapa ISO - Aquisi¢éo

Mapa I1SO - Produto fornecido pelo cliente

Mapa IS0 - Identificacéo e Rastreabilidade
Mapa ISO - Processo

Mapa ISO - Inspegéo e Ensaios

Mapa ISO - Calibragdo de Instrumentos

Mapa ISO - Situagao de Inspecéo e Ensaios
Mapa ISO - Nao Conformidades

Mapa ISO - Acao Corretiva e Agédo Preventiva
Mapa ISO - Armazenagem, Preservagéo, Entrega
Mapa ISO - Registros

Mapa ISO - Auditorias Internas

Mapa ISO - Treinamento

Mapa ISO - Servigos Associados

Mapa ISO - Dados Estatisticos
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Legenda do Mapa ISO

Rev. 1 |
Legenda
(Koj_‘g,—'\ <« Niumero do Elemento ISO
1 Contrato de ! <4—Titulo do Elemento ISO

1 Revisgo J

Contrato de
Revisao P i .
4.3.P1 4— Procedimentos contidos neste Elemento
k: Cotagao de Compras 4.3P1.F1 Registros da Qualidade com locagao
Ordem de Compra 4.6.P1.F1
A
. . . i Localizaca
Formularios que participam do Procedimento t | ocalizagao
Explicagdao dos Numeros
4.3.P1.F1
v V.
A T
[~
Os dois primeircs ndmeros A (ltima secdo aparece somente de
designam a Seg3o da ISO. A terceira se¢do possui um P’ par o item em questao for um formulario. Se
——  procedimento ou um 'M' para Matriz o este formulério tiver a letra 'F', havera um nimero
um ndmero que o separa de outros formularios

contidos na mesma seg¢ao.
Nota: Se o Documento nao for controlado mas for usado no procedimento
ele sera anexado ao mesmo e tera a designagdo deum A__.

Explicagdo das Bordas

Uma linha sélida mostra que o procedimento € a casa do elemento 1ISO
Procedimento a qual pertence. Assim, no exemplo acima, o Contrato de Revis&o éo
Procedimento 4.3, estando, portanto, numa linha sdlida.

Uma linha tracejada mostra que o processo ndo € casa do elemento a qual

pertence. Assim, se o Controle de Documentos estiver no exemplo 4.3, ele sera

tracejado desde que a casa do procedimento seja 4.5 e ndo 4.3. Deve ser feito
Procedimento desta maneira porque as vezes uma emiss3o que a ISO quer cobrir de um certo

elemento esta relacionada com outro procedimento que também possui

esse elemento. Isso mostra & 1ISO como se certificar de que todas as areas

concernentes foram cobertas.

Veja Instrugbes de Fluxogramas para mais

informagdes sobre as formas basicas.
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Estrutura do Sistema da Qualidade
(Exemplo) 4.2.e1

I ISO 4.1 l

Responsabilidade
da Administragéo

—>

Manual da
Qualidade

4.2.M1 Proprietario: Presidente

‘Estrutura do

Organograma

- da
Organizag3o

Politica da
—® Qualidade

Revisdes de

L—-y Procedimento

Gerencial

Sistema da
Qualidaded4.1.
M1
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Estrutura do Sistema da Qualidade
(Exemplo) a.2.1

| IS0 4.2

Sistema da
r Qualidade

Fluxograma da
| Organizagdo
4.1.M1

—p  Qualidade
4.1.M1

Procedimento de
Anal. Critica da
Administragdo
4.1.M1

Politica da

Estrutura do

Sistema da

> “Qualidade
4.2.M1

Fluxograma em QAM

No Manual da Qualidade

Esta declarado no Manual da Qualidade

L-y Minutas de Revisdo Gerencial A1

Proprietario: Qualidade Assegurada
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Estrutura do Sistema da Qualidade Page 3 of 20

(Exemplo) 4.2E1

(56 43]

Analise Critica

o Contrato

de Contrato

Analise Critica de

4.3.P1

9 Cotacdo 4.3.P1.F1 “ Controle de Produtos J
|——p Conta de Materiais A1

——p Desenho A2

L—p Ordem de Compras A3
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Estrutura do Sistema da Qualidade Page 4 of 20
(Exemplo) 4.2.E1

| 1ISO4.4 I

Projetos

Hardware da
» Engenharia
4.4.P1

- Especificagcdes Militares 498

[~ Andlises do Desenho

}——p Planejamento

- Especificagdes do Desenho

L—> Lista de Pregos

L —p Lista de Protdtipo

L —p Planos de Teste

3 Teste Funcional

|— Aprovagdo de Agéncia do Meio-Ambiente
L » Mudanca de Ordem de Engenharia

Software da
_—p| Engenharia
4.4.P2

Especificagbes do Desenho
Planejamento

Especificagdes Militares 498
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Estrutura do Sistema da Qualidade Page 5 of 20

(Exemplo) 4.2.E1

l 1ISO 4.5

Controle de
Documentos

Controle de
—»1 Documentos
4.5.P1

—

I I Central de Documentos _I

-9 Formulario de Assinaturas Autorizadas 4.5.P1.F1

L% Formulario de Conhecimento de Treinamento 4.5.P1.F2 I | Central de Documentosj

L——— Estrutura do Sistema da Qualidade 4.1.M1

do Cliente
4.5.P2

L> Documentacao

— Engenharia de Manufatura Log 4.5.P2.F1 | | Engenharia de Manufatura |

L—p» Controle do numero do Documento Log 4.5.P2.F2 l l Controle de DocumentosJ

— Reunido para definicdo do Check fist I I Engenharia de Manufatura J

L— Documento folha de assinatura 4.5.P2.F4 [F:ontrole de Documentos I

L MPI A1

Instrugdo de
Processos de
Manufatura
4.5.P3

L—» MPI A1 l lControle de DocumentosJ
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Estrutura do Sistema da Qualidade Page 6 of 20
(Exemplo) - 4.2.E1

[5045]

—1  Aquisi¢ao

Compras
> 4.6.P1

L Ordem de Compras Log 4.6.P1.F1 | l Compras l
—‘» Ordem de Compras 46P1F2 | | Compras I

L Lista Aprovada de Vendas 4.6.P2.F4

- Conta de Materiais A1

| Ordem de Compra do Cliente A2 | | Compras B
L Compras A3

—p Esquemas A4

L9 Filme (mantido pela Engenharia)

Lista de Vendas aprovada
pelo Cliente (mantida no almoxarifado)

Qualificagdo do
| p| Fornecedor
4.6.P2

Ly Laudo do Fornecedor 4.6.P2.F1

Lp- Lista da Evolugao de Performance 4.6.P2.F2
). Formulario de Auditoria Anual 4.6.P2.F3 ——{ | Compras
Ly Lista Aprovada de Vendas 4.6.P2.F4

Lista de Vendas aprovada
pelo Cliente A1

“Monitoramento . .
do Fornecedor  EStabelecido no Manual da Qualidade

4.2.M1
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Estrutura do Sistema da Qualidade
(Exemplo) - 4.2.E1

| ISO 4.7

Produto
fornecido pelo
[ | Cliente

Controle de
L p  Processos
4.9.P1

Documentacao
Lp do Cliente
45.P2
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Estrutura do Sistema da Qualidade

Page 8 of 20

(Exemplo) - 4.2.61

l 1ISO 4.8

i Rastreabilidade

Identificacéo e

do Produto

Rastreabilidade

Identificagao e

do Produto
4.8.P1

> Transportadora APMC-94-00045 (4.9.P1.F1)

—» Composicao do Carregamento Log 4.9.P2.F1

- Rastreamento de fluxo Log 4.9.P2.F2

—» Controle de fluxo Log 4.9.P2.F3

> Condutividade do Filtro de Agua Log 4.9.P2.F4

-9 Perfil de desvio 4.9.P3.F3

—» Ratreamento Log 4.9.P3.F5

—» Folha de verificagdo 4.9.P3.F1

= Relatorio Controle de Qualidade/Qualidade Assegurada
LP Esquemas A1

- Documentos de Fonte de Inspegao A3 [ controle de Produgso |
—» MP| Embalagem A6

—» Cliente Pick List A7

- Teste de Procedimento A8

—» Programa de Fixagdo A9

-9 Ordem de Compras A10

—» Folha de ajustes A11

-9 Fiuxo de densidade A13

—» ECO A14

P EspecificacGes de embalagem (MPI A6)
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Estrutura do Sistema da Qualidade

(Exemplo) - 4.2.E1 Page 9 of 20
[1s04.9 |
Controle de
—  Processos
(Procedimentos) | Amoxarife |

Traveler APMC-94-00045 (4.5.P1.F1)
Checagem
Qualidade ‘r Controfe de Resumo do Teste 4.9.P6.F5] | Central de Documentos |
4.9.P4 3|  Processo Packing Slip 4.15.P2F1  [TContanaade |
4.9.P1
Registro de inpe¢des da Qualidade ¢ Customer Traveler A1
APMC-92-0003 (4.9.P7.F1) MPI A2
Controle de Condutividade de Agua Log ¢
APMC-93-00025 (4.9.P2.F4)
IPC Padrao (mantido em cada estacao) 4—-1 —Pp Min;aggm
MPI A1 €— B
Relatério CQ A3 ¢ N Componentes do Carregamento Tog |
APMC-92-00007 (4.9.P2.F1)
Segundo Controle de Refluxo Log
carrgamemo d P> ApMC 9500027 (4.9.P2.F2)
mecénico 4.9.P5 - Controle de Refluxo de Molde Log
. Central de
Controle de Condutividade de Agua Log —> Documentos
APMC-93-00025 (4.9.P2.F4)

9 Checagem do 1° artigo 4.9.P2.F7

MPI A1 _ ]
N Registro de Inpegdes da Qualidade
APMC-92-0003 (4.9.P7.F1)
Testes L — Controle SPC de fluxo 4.20.P1.F1_ |
4.9.P8 -
- MPI A1
[reses | jeste Didrio Log 9 SMT Set-Up Sheet A2
APMC-94-00046 (4.9.P6.F1)
l Debug Log 4.9.P6.F2 <& 9 IPC Padrio (em cada padrao)
Funcionais de Relat. Campo « Carregamento manual,
Centro de Documentos APMC-95-00011 (4.9.P6.F3) N auto-insergao,
Relatério de Campo ICT 4.9.P6.F4 < 5°'dage;f‘gep'gvagem
[T centro de Documentos | Refaterio Reduzido 4.9.P6.F5 —
Relatorio de Aprov./Rej. A1« —p» VCD Programa Controel Log 4.9.P1.F2 UE"M de Documentos
Etiqueta de Identif. de falha A2 < —p> Folha de set-up 4.9.P1.F3 [ central de Documentos |
. - MPI A1
Q4A; I;? ! & > Registros da sequéncia de carregamento APMC-93-00015
o (4.9.P3.F2) I l Central de Documentos l
I [Centro de Documentos _I » Evolugio do lote A2
Registros de Inspegéo da Qualidade <
_Qo. Fluxograma de Controle de Condutividade da agua APMC-93-00025
A > a2y ([ cenelce borumentos ]
Controle de Condutividade da agua Log < Solda Trackin
L > g Log
APMC-93-00025 (4.9.P2.F4) APMC-85-00026 (4.9.P3.F5) [T centrar de Documentos
MPI A1
Relatorio Qualidade Assegurada A2 < Acao Corretiva
4.14.P1

IPC Padrao (mantida em cada estagao) &
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Estrutura do Sistema da Qualidade Page 10 of 20

(Exemplo) - 4.2.E1

[§6470]

Inspegées e
Testes

Matriz e Plano
deTestee | pronto para Liberagao
Inspec¢do
4.10.M1
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Estrutura do Sistema da Qualidade

Page 11 of 20
(Exemplo) - 4.2.61

| ISO 4.11 |

Equipamentos
de Inspecéo e
Ensaios

Reparos e
Procedimentos
de Calibragdo

4.11.P

1 Tabela de Maquinas de Calibragdo AP-100-0004 (4.11.P1.F1)
L Controle de Maquinas de Calibragdo Log APMC-95-00019
_p Tabela de Manutencéo Preventiva 4.11.P1.F3

L SMT Diario APMC-92-00005 (4.11.P1.F4)

| Auto-Insergdo Diaria APMC-94-00016 (4.11.P1.F5)

L Auto-Insercio Mensal APMC-94-00015 (4.11.P1.F6)

|- Lavagem Diaria APMC-94-00011 (4.11.P1.F7)

L Lavagem Mensal APMC-94-00010 (4.11.P1.F8) _____»l I Centro de Documentos
L Wave Diaria APMC-94-00022 (4.11.P1.F9)

L Wave Mensal APMC-94-00021 (4.11.P1.F10)

L Sequéncia Mensal APMC-95-00035 (4.11.P1.F11)
L » Sequéncia Diaria APMC-95-00034 (4.11.P1.F12)
L9 Certificado A1

- Relatoério de Servigo A2
L Calibragdo Sticker A3
—p Fatura A4
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(Exemplo) - 4.2.E1

[1s04.12 |

Situacédo de
-—1 Inspecao e
Ensaios

Situagao de
Inspeg¢ao
4.2 M1

Esta é uma afirmagao do Manual da Qualidade
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Estrutura do Sistema da Qualidade Page 13 of 20

(Exemplo) - 4.2.E1

l 1SO 4.13

Controle de
Nao-Conformidade
do Produto

Controle de
Nao-Conformidade
do Material
4.13.P1

Relatorio de Ag¢ao da Qualidade APMC-94-00020
Instrugées de Retrabalho do Cliente A1
ECN A2
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Estrutura do Sistema da Qualidade Page 14 of 20
(Exemplo) - 4.2.1

||so 4.14]

Acao Corretiva e
Preventiva

—»  4.14pP

Acao Corretiva
4.14.P Pronto para Embalagem

L> Relatério de Agdo da Qualidade APMC-94-0020 (4.14.P1.F1) [ ] Centro de Documentos |

Ac&o Preventiva

Ly Relatério de Agzo da Qualidade APMC-94-0021 (4.14.P2.F1) H Centro de Documentos
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Estrutura do Sistema da Qualidade Page 15 of 20
(Exemplo) - 4.2.E1

‘ ISO 4.15

Manufatura,
Armazenam.,
— Embalagem,
Preservagao e
Entrega

_J Recebimento
4.15.P1

L» Estado do kit de Recebimento 4.15.P1.F1 | | Estoque |

> Kit Checkout Log 4.15.P1.F2 | lEstoque |

L Liberagao para estoque APMC-93-00030 [ | Estoque |
— Relatério de Deficiéncias 4.15.P4.F1

— Ordem de Compras 4.6.P1.F2 [|cCompras i

[ RMA Log 4.19.P2.F1 || Contabiidade H

Embalagem do Cliente Slip A1

—p» MP! A2

L—p Ordem de Compras do Cliente A3

Expedicao
4.15.P2

Lista de Embalagem 4.15.P2.F1 || Contabilidade |
Relatério de Acao da Qualidade

Lista de embarque A1 [T controle de Produczo |
Rétulo A2

Kit de Auditoria
4.15.P3

Relatorio de Deficiéncias 4.15.P4.F1
Pick list A1

Deficiéncias
4.15.P4

L—> Relatério de Deficiéncias HESthue

- 113 -



Apéndice

Estrutura do Sistema da Qualidade Page 16 of 20

(Exemplo) - 4.2.E1

I ISO 4.16

Registros da
Qualidade

Procedimentos
de Arquivo
4.2.M1

A localizacgio é indicada no mapa com este simbolo:
A duracéo é discutida no Manual da Qualidade.
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Page 17 of 20
(Exemplo) - 4.2.1

[1s0 4.17 ]

Procedimentos de
Auditorias Internas da
Qualidade

Procedimentos
de Auditoria
Interna
4.17.P1

—» Relatério das Auditorias Internas 4.17.P1.F1 U Centro de Documentos —|
— Tabela Anual de Auditorias 4.17.P1.F2 I I Centro de Documentos J

—» Checklist da Auditoria (Elementos Relatados) A1

L) Checklist da Auditoria (Padrées e Perguntas) A2
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[1s04.18 |

Treinamento

Procedimento e
Tabelas de
Treinamento

4.18.P1

—>

Plano de Treinamento 4.18.P1.F1
Desempenho Estimado 4.18.P1.F2 ||} Treinamento |
Registros A1

Descricéo de

Trabalhos | Certificar-se que sao realmente feitos e avaliaveis
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(Exemplo) - 4.2.E1 Page 19 of 20

I 1SO 4.19

Servicos

Servigos do
— Cliente
4.19.P1

FAR
—p1 Procedimento
4.19.P2

l:: FAR Log 4.19.P2.F1 || Contabilidade |
Memorando de Crédito 4.19.P2.F2 || Contabiidade
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(Exemplo) - 4.2.E1

| 1SO 4.20]

Técnicas
Estatisticas

SPC Processo
4.20.P1

. Fluxograma de Controle de Contaminagdo APMC-94-00043
3 Fluxograma de Controle de fluxo APMC-92-0011 (4.20.P1.F2)
L » Fluxograma de Controle de Processo de Solda e Impressdo APMC-94-00043

ILCentro de documentosJ
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