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RESUMO

O presente trabalho apresenta um estudo de caso realizado na empresa
STIHL Ferramentas Motorizadas Ltda, com o objetivo de analisar como esta o seu
Sistema Integrado de Gestao (SIG) a luz dos conceitos da Gestdo por Processos.
Para atingir este objetivo foram analisadas diversas fontes de evidéncias, incluindo
documentos organizacionais, pesquisas a sites institucionais e percepcdes
decorrentes da aplicacdo de questionarios. Através das evidéncias coletadas foi
possivel caracterizar a organizacao, seu sistema de gestao e apontar caracteristicas
relevantes para o estudo referentes aos processos, além de descrever os aspectos
observados a luz dos conceitos da gestao por processos, analisar sua aderéncia ao
modelo de gestdo integrada e propor melhorias ao modelo atual. De forma a
sustentar a compreensao do tema, o referencial tedrico procura enfatizar os
conceitos relacionados a processos e sua relagdo com os demais elementos
organizacionais, os fundamentos da gestao estruturada por processos, e por fim, os
conceitos e caracteristicas da certificacdo de sistemas, com destaque para as
normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001.

Palavras-chave: Processos. Gestdo por processos. Sistema integrado de

gestao.
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1 INTRODUGAO

Com a real necessidade das organizacdes de manter um sistema de gestao
eficaz, que propicie o suporte adequado as atividades de seus processos produtivos
e administrativos, e atenda os requisitos de certificacdo das normas vigentes, torna-
se natural, a busca pela otimizacao destes processos, com o objetivo de atingir
maior integracgéo, flexibilidade e produtividade nas rotinas empresariais.

Para Paim (2009), atualmente, uma das principais motivacées para a gestao
de processos tem sido sua capacidade de contribuir para superar as limitagcdes do
modelo funcional de organizagéao do trabalho. O modelo de gestdo fundamentado na
divisdo do trabalho funcional, centrado na especializagdo, tem limitagbes com
relacdo a capacidade de coordenacao do trabalho. Esse modelo revela-se restritivo
para lidar com a realidade contemporanea, na qual a construcao das organizagdes
mais ageis, integradas e flexiveis passa a ser uma condi¢cdo importante para uma
atuacao que sustente e aprimore o desempenho organizacional.

Os mecanismos de coordenacdo baseados em processos, dentro desse
contexto, tém ampliado muito sua importancia e repercussao.

Para suportar um sistema de gestao deste porte, este trabalho destaca como
a abordagem de gestdo por processos pode contribuir para o sistema de gestao
integrado de uma organizacdo estruturada por funcbes, de maneira que seus
recursos e fluxos possam realmente estar interligados em toda a sua estrutura
organizacional. Com certeza esse movimento implica em grande concentragdo de
esforcos, visto que se faz necessario o0 mapeamento e redesenho de todos os
processos empresariais, a definicdo de novas responsabilidades, a reducao de
perdas (tempos de espera, retrabalhos e até mesmo as barreiras de relacionamento
interpessoal), entre muitas outras atividades.

A seguir, a secao de contextualizacdo e definicdo do problema apresenta
informacdes relacionadas a situacdo na qual o trabalho foi desenvolvido, as
motivacdes, o foco de pesquisa e a questdo de pesquisa. A secdo de obijetivos
apresenta o objetivo geral do trabalho, formalizando o foco de pesquisa e os
objetivos especificos, detalhando e operacionalizando o objetivo geral. Por fim, a
justificativa relata a importancia, a oportunidade e viabilidade da pesquisa.



1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA

Um problema pode ser definido tanto a partir da observagédo, como da teoria,
ou ainda de um método que se queira testar. No contexto de um projeto de pratica
profissional, um problema é uma situacao nao resolvida, mas também pode ser a
identificacdo de oportunidades até entdo nado percebidas pela organizagéao
(ROESCH, 2009).

A experiéncia acumulada pelos pesquisadores possibilita o desenvolvimento
de certas regras praticas para a formulagao de problemas cientificos, tais como: (a)
o problema deve ser formulado como pergunta; (b) o problema deve ser claro e
preciso; (c) o problema deve ser empirico; (d) o problema deve ser suscetivel de
solucao; e (e) o problema deve ser delimitado a uma dimensao viavel (GIL, 2010).

Neste projeto de pesquisa, o problema proposto pode ser tratado como uma
indagacao, visto que, apesar de ser um assunto discutido amplamente no ambiente
académico e empresarial, ainda nao foi respondido de maneira objetiva e
satisfatéria, devido a sua complexidade e suas diferentes interpretacoes.

Neste cenario apresenta-se a STIHL Ferramentas Motorizadas Ltda, uma
empresa multinacional de origem alema com estrutura organizacional estruturada
por funcdes, e seus requisitos para o Sistema Integrado de Gestao (SIG), que
consiste na gestdo das normas ISO 9001, ISO 14001 e OSHAS 18001, que
abrangem respectivamente os aspectos relacionados ao Sistema de Gestao da
Qualidade (SGQ), Sistema de Gestao Ambiental (SGA) e o Sistema de Gestao de
Seguranca e Saude Ocupacional e, que, consequentemente, estabelecem o controle
e monitoramento de todos os processos criticos da organizacédo. Ja a cultura de
gestao por processos surge como uma poderosa ferramenta de apoio para integrar
de forma efetiva estes processos.

Diante da necessidade de se manter um Sistema Integrado de Gestao
robusto, que garanta a confiabilidade dos resultados obtidos em todos os processos
criticos, somada a exigéncia do mercado para que cada vez mais processos sejam
integrados, a fim de reduzir tempos e custos, bem como a necessidade de que as
tomadas de decisdes sejam cada vez mais ageis e assertivas, surge a oportunidade
de relacionar abordagens inicialmente distintas, porém, com aspectos amplamente

complementares, visando, entre outros objetivos, a integracdo das areas, a



padronizacado das atividades e o incremento da produtividade ao longo de toda a
cadeia produtiva.
Considerando o contexto acima descrito, a questao central desta pesquisa é:
Como estd o Sistema Integrado de Gestdo (SIG) da empresa STIHL
Ferramentas Motorizadas a luz da Gestéao por Processos?

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

Analisar como esta o Sistema Integrado de Gestao (SIG) da empresa STIHL

Ferramentas Motorizadas a luz dos conceitos da gestdo por processos.

1.2.2. Objetivos Especificos

» Caracterizar a empresa STIHL e sua estrutura organizacional;

» Caracterizar o Sistema Integrado de Gestao e seus requisitos;

 Identificar as praticas até entdo adotadas pela organizacdo, que possuem
relacdo com os conceitos da gestao por processos;

» Propor melhorias ao sistema de gestao atual.
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1.3. JUSTIFICATIVA

A justificativa é importante porque obriga o autor a refletir sobre sua proposta
de maneira abrangente e o faz situar-se na problematica. Em termos gerais, é
possivel justificar um projeto através de sua importancia, oportunidade e viabilidade.
Essas dimensdes muitas vezes estdo interligadas, entretanto, € possivel fazer
algumas distingdes (ROESCH, 2009).

Nesta pesquisa é apresentada e analisada criticamente a situagdo atual do
Sistema Integrado de Gestdo da empresa STIHL Ferramentas Motorizadas Ltda e
sua aderéncia aos conceitos classicos da gestdo por processos, visto que a
organizacao utilizou-se desta abordagem na reestruturacdo de seus processos. O
resultado deste estudo podera servir de apoio para futuros projetos de implantagcéao
SIG, bem como um auxilio a compreensao de pontos importantes relacionados a
mudancas decorrentes de estruturas funcionais para estruturas organizadas por
processos.

Existem varios trabalhos que abordam os impactos e mudancas
organizacionais decorrentes da gestdo por processos, bem como a relacdo entre
estes impactos e as variaveis estratégicas da organizacdo. Porém, verificou-se a
existéncia limitada de estudos abordando uma relacao direta entre esta cultura e os
sistemas integrados de gestdo de normas, que algumas empresas adotam, com o
intuito de promover melhorias nas operacdes e organizar sua rotina de forma mais
efetiva, minimizando riscos. Ja para o pesquisador, este trabalho surge como um
mergulho em conceitos estudados anteriormente, porém, com a possibilidade de
aplicacdo em um caso real.

A viabilidade da pesquisa se da pelo cenario atual da organizagdo, que
comecgou seu movimento de redesenho de processos em 2011 e agora ja pode
observar algumas mudancas decorrentes desta reformulacao.

A sequir, é apresentado o desenvolvimento do trabalho, que contempla a
fundamentacao tedrica dos temas pertinentes ao escopo do estudo, o método de
pesquisa utilizado, o detalhamento e a analise dos resultados obtidos pela aplicacao
da pesquisa. A secao de conclusao, referéncias bibliograficas e os anexos encerram
este trabalho.



2. REFERENCIAL TEORICO

A revisao da literatura permite levantar dados e informagdes contextuais para
dimensionar e qualificar a problematica em estudo, levantar métodos e instrumentos
alternativos de anadlise e assegurar ao seu autor que seu trabalho tem alguma
originalidade. (ROESCH, 2009).

Para Cauchick (2010), o referencial te6rico também serve para delimitar as
fronteiras do que sera investigado, proporcionar o suporte tedérico para a pesquisa,
explicitar o grau de evolucao sobre o tema estudado, além de ser um indicativo de
familiaridade e conhecimento do pesquisador sobre o assunto.

Neste capitulo sdo apresentados 0s principais conceitos em que se baseiam o
trabalho, representando uma importante etapa de pesquisa, referenciando as teorias
nas quais o estudo se guiou e relatando pontos relevantes de publicagdes sobre o
tema em questao. Assim, procurou-se enfatizar conceitos relacionados a processos,
os fundamentos da gestdo estruturada em processos e sua relacdo com as normas
de gestdo, e por fim, os conceitos e caracteristicas de sistemas integrados de

gestao.

2.1. O QUE E PROCESSO?

“Todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum
processo. Nao existe um produto ou servico oferecido por uma empresa sem um

processo organizacional.” (Gongalves, 2000, p.6).

O processo é um conceito fundamental no projeto dos meios pelos quais
uma empresa pretende produzir e entregar seus produtos e servigos aos
seus clientes. Além disso, muitos dos processos nas empresas Sao
repetitivos e envolvem, no seu conjunto, a maioria das pessoas da
organizagéo [...]. (GONGCALVES, 2000, p. 9).

A seguir, sdo apresentados alguns conceitos de processo com o objetivo de
nortear o entendimento dos demais assuntos a serem abordados.

Um processo, para Davenport (1994), é uma “ordenacdo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espaco, com um comecgo, um fim, entradas e
saidas, claramente identificados, enfim, uma estrutura para acdao”. Ja Harrington
(1993) define processo como “qualquer atividade que recebe uma entrada (input),
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agrega-lhe valor e gera uma saida (outputf) para um cliente interno ou externo”.
Similar é a definicdo de Johansson (1995), que define processo como “um conjunto
de atividades ligadas que tomam um insumo (input) e o transformam para criar um
resultado (output)”. Teoricamente, a transformag¢do que nele ocorre deve adicionar
valor e criar um resultado que seja mais util e eficaz ao recebedor acima ou abaixo
da cadeia produtiva. De uma forma mais abrangente, mas nao menos relevante,
Barbara (2011), descreve 0s processos organizacionais como “atividades
coordenadas que envolvem pessoas, procedimentos, recursos e tecnologia”.

Galvao & Mendoncga (1997) representa um processo de forma simplificada,

baseado nas definicbes de Harrington e Johansson, conforme mostra a Figura 2.1.

Figura 2.1 - Diagrama simplificado de um processo

Insumos Agdo ng::ms
W \//7 SEWigﬂS
.
{ Entrada ‘ [:> Processamento :b Saida
A
Fornecedor Executor Cliente ou Usuério

Fonte: Galvao & Mendonga (1997, p.10).

Segundo HARRINGTON (1993), os processos podem ser classificados da

seguinte forma:

» Processos produtivos: qualquer processo que entra em contato fisico com
o produto ou servico que sera fornecido a um cliente externo, até o ponto
em que o produto € embalado. N&o inclui os processos de transporte e
distribui¢éo.

» Processos empresariais: todos 0s processos que geram Servigos e 0s que
dao apoio ao processo produtivo. Um processo empresarial consiste num
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grupo de tarefas interligadas logicamente, que fazem uso dos recursos da
organizacao para gerar resultados definidos, em apoio aos objetivos da

organizacao.

No passado, a atencdo estava concentrada somente nos controles dos
processos da area produtiva. Atualmente, o grande retorno vem da aplicacao das
técnicas dos controles de manufatura e de feedback, a todas as atividades
empresariais, e no tratamento de toda a organizacdo como uma operacao complexa,
constituida de muitos processos, dos quais somente um € o processo que produz o
produto vendido ao cliente. (HARRINGTON, 1993).

Este cenario descrito por Harrington continua aplicavel aos dias de hoje, visto
que a gestdo por processos ainda €& considerada um grande desafio para as

organizagoes.

2.1.1. Estrutura Organizacional e Processos

Os processos, por sua natureza sistémica, guardam forte relacdo com outros
elementos conceituais, podendo ser destacados a estratégia, a estrutura
organizacional, o desempenho, os conhecimentos e informacdes, as competéncias
individuais, a tecnologia e a cultura organizacional, esta ultima surgindo como um
pano de fundo da relacao entre os elementos a partir dos processos, como ilustra a
Figura 2.1.1. (PAIM, 2009).
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Figura 2.1.1 - Elementos conceituais integrados por processos

Estratégia

Estrutura

Desempenho Organizacional

Processos

Competéncias Tecnologia

Informacao

e Conhecimento

Fonte: Adaptado de PAIM (2009, p.52)
Segundo Paim (2009, p.63),

As organizagbes lidam com o dilema de decidir entre estruturas
organizacionais simples ou complexas. A dificuldade esta no fato de que as
estruturas simples ndo dardo conta da complexidade do ambiente de
atuacao das organizagdes e de que as estruturas complexas nao funcionam
por dificuldades operacionais e de entendimento. A consequéncia esta
relacionada a utilizacdo de estruturas que nao dao resposta para as
necessidades de coordenagéo.

A estrutura organizacional faz parte do projeto organizacional e influencia na
forma como os processos sdo gerenciados, uma vez que representa o0 modo como
uma organizacao divide e coordena o trabalho para atingir um dado propdésito.
(PAIM, 2009, p. 65).

Paim (2009) ainda propbée uma acadao de redesenho da estrutura
organizacional, principalmente quando se adota o eixo de processos como prioritario

na busca por agilidade, flexibilidade e integracédo, baseado nos requisitos abaixo:

« Orientacdo de diretrizes estratégicas que estejam desdobradas na
estrutura organizacional e nos processos;

» Percepcao da organizacao como um sistema, através do entendimento de
seus processos em diferentes niveis de agregacao, ou seja, a definicao de
seu macroprocesso e dos respectivos processos detalhados;
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 l|dentificacdo do cliente final, para o qual sdo gerados os produtos/servicos
da organizacao;

» Estruturacdo transversal (por processos) complementar a estruturacéo
funcional;

» Definicdo de mecanismos decisérios que lidem com conflitos inerentes a
uma organizacao com dois eixos de gestao: o funcional e o de processos;

» Formacao de grupos para gestao de processos do inicio ao fim;

» Criacao de coordenacao lateral, tanto relativa a comunicacéo e sistemas de
informacdo quanto a coordenacdo de atividades em si, para
buscar/suportar a gestdo dos processos transversais da organizacao;

» Utilizacado de uma base de dados Unica ou de um conjunto integrado de
bases de dados a partir de um sistema integrado de gestao, orientado por
processos;

» Definicdo de niveis decisérios que norteiem a autoridade e a

responsabilidade, materializada na estrutura organizacional.

Segundo Gongalves (2000), ao adotar uma estrutura organizacional por
processos, ndo ha mais sentido em falar em centralizacdo ou descentralizacao
administrativa, uma vez que as decisdes sdo tomadas por grupos de trabalho no

local organizacional em que sao necessarias.

2.1.2. Tecnologia e Processos

A tecnologia tem um papel fundamental no estudo dos processos
empresariais. Ela influencia tanto na forma de realizar o trabalho como na maneira
de gerencia-lo. Muitas vezes, 0 processo obedece a uma sequencia estrita de
atividades, ditada pela sua tecnologia caracteristica ou pela prépria légica de
trabalho. O emprego de sistemas integrados de gestdao empresarial, por exemplo,
exige que as pessoas passem a executar suas tarefas de acordo com as rotinas e os
procedimentos determinados pela tecnologia. (GONCALVES, 2000).

As empresas tem investido na aplicacao da tecnologia da informacao (Tl) aos
Seus processos mais importantes, exatamente para poderem aperfeicoar o seu
desempenho. A utilizacdo adequada dessa tecnologia pressupde a definicdo de
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prioridades, dedicando aos processos criticos o esforco necessario, de forma a
garantir um resultado realmente interessante para o negécio. (GONCALVES, 2000).

Paim (2009) destaca alguns dos impactos das redes de comunicag¢ao sobre
0S processos:

» Horizontalizacdo da organizagdo com a utilizacdo dos sistemas integrados
de gestao;

* Reducédo dos problemas advindos da separagdo geografica de clientes,
fornecedores, outras unidades da empresa, governos, etc;

» Agilidade e descentralizacdo do processo de tomada de decisdo pela
disponibilidade da informacgéao;

* Aumento da capacidade de comunicacdo da empresa, das pessoas € da
comunidade;

» Disponibilizacdo em tempo real (ou quase) da informagdo por todo o
sistema de producéo, integrado do fornecedor ao cliente;

* Acompanhamento dos indicadores importantes para a organizacao apoiado
pelos sistemas de inteligéncia do negdcio;

» Montagem de estruturas ageis de suporte ao cliente;

* Montagem de estruturas de marketing e vendas mais ageis, atuando de
forma compativel com a capacidade de producdo da empresa;

» Facilidade na abertura de canais de comunicacdo com clientes,

fornecedores, governos, institutos de pesquisa, etc.

Um sistema de informacéao orientado pelos processos traz vantagens como a
possibilidade de se evitar sistemas redundantes, a utilizacdo de bases de dados
integradas e a maior eficiéncia nos processos. Essa premissa assume que um
processo, antes de ser informatizado, seja por desenvolvimento ou customizacao,
deve ser melhorado. Embora seja pratica corrente, ndo faz sentido algum,
informatizar atividades obsoletas, ineficientes ou com problemas histéricos. (PAIM,
2009).
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2.1.3. Mapeamento de Processos

A analise dos processos nas empresas implica na identificagdo de diversas
dimensdes desses processos: fluxo (volume por unidade de tempo),
sequéncia das atividades, esperas e duragao do ciclo, dados e informagdes,
pessoas envolvidas, relagdes dependéncias entre as partes comprometidas
no funcionamento do processo. (GONCALVES, 2000, p. 10).

O mapeamento de processos é uma ferramenta gerencial analitica e de
comunicacao que tém a intencao de ajudar a melhorar 0s processos existentes ou
de implantar uma nova estrutura voltada para processos. A sua analise estruturada
permite, ainda, a reducdo de custos no desenvolvimento de produtos e servicos, a
reducdo nas falhas de integracdo entre sistemas e melhora do desempenho da
organizagdo, além de ser uma excelente ferramenta para possibilitar o melhor
entendimento dos processos atuais e eliminar ou simplificar aqueles que necessitam
de mudancgas. (HUNT apud VILLELA, 2000).

Para Cardoso (et al., 2006), o mapeamento de processos € a etapa de
conhecer os processos da empresa, levantando informagdes sobre suas entradas,
saidas, equipamentos e materiais necessarios, numero de pessoas, layout, etc. Para
isso, estabelece-se uma equipe responsavel pela coleta de dados, que pode ser
composta por membros de diversas areas da empresa, pois uma equipe
multidisciplinar facilita a integracdo das diferentes areas. A elaboragcdo de um
fluxograma pode ser utilizada para visualizagcao do fluxo produtivo e complexidade
de alguns processos. A seguir, passa-se para o estudo detalhado de cada processo,
contendo informacdes sobre o nome do processo, as atividades envolvidas,
classificacao das atividades, tempo necessario para execug¢ao de cada atividade e
outras informacdes relevantes.

Uma grande quantidade de aprendizado e melhoria nos processos pode
resultar da analise dos relacionamentos input-output representados em um mapa de
processos. Afinal, a realizacdo deste mapa possibilita a identificacdo das interfaces e
das oportunidades, possibilita a implantacdo de métodos de contabilidade baseados
em atividades e a identificacdo de pontos desconexos ou ilégicos nos processos.
Desta forma, o mapeamento desempenha o papel essencial de desafiar os
processos existentes, ajudando a formular uma variedade de perguntas criticas,

como por exemplo: Esta complexidade é necessaria? Sao possiveis simplificacoes?
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Existe excesso de transferéncias interdepartamentais? As pessoas estao preparadas
para as suas fungdes? O processo é eficaz? O trabalho é eficiente? Os custos séo
adequados? (HUNT apud VILLELA, 2000; JOHANSSON et al., 1995).

Para Harrington (1993), os processos a serem selecionados devem ser
aqueles com que a geréncia ou os clientes ndao estejam satisfeitos. Normalmente,
um ou mais dos motivos listados a seguir sera a razdo da escolha de um processo

para aperfeicoamento:

» Problemas e/ou reclamacdes de clientes externos ou internos;

» Processos de alto custo;

* Processos com longo ciclo de execuc¢ao;

» Saber que existe um meio melhor de executar o processo (benchmarking);

» Disponibilidade de novas tecnologias;

» Orientacdo administrativa baseada no interesse de um gerente especifico
em aplicar a metodologia ou envolver uma area que, de outra forma, nao

sera envolvida.

Para Paim (2009), a tarefa de sele¢ao e priorizacao de processos € um pouco
mais complexa, pois tem relagdo com a forma como o processo esta definido ou
como ele é entendido e projetado na organizacao. O autor propde diversos critérios
para selecdo de processos, mas em resumo, define os seguintes pontos a serem

considerados:

» Relacao do processo com a estratégia organizacional;
» Potencial de melhoria econémico-financeira para o sistema como um todo;
» Importancia externa e interna do processo;

» Dificuldade para introdu¢do de mudancas.

Os processos estao intrinsecamente relacionados aos fluxos de objetos na
organizacao, sejam eles objetos materiais, informacdes, capital, conhecimento,
ideias ou qualquer outro objeto que demande coordenacdo de seu fluxo (PAIM,
2009).

Neste contexto, a elaboracéo de fluxogramas constitui uma ferramenta chave
para a compreensdo dos processos e comparada com algumas técnicas de
aperfeicoamento da qualidade e da produtividade, se mostra uma técnica muito facil
de ser entendida e utilizada. (HARRINGTON, 1993).
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Os fluxogramas representam, graficamente, de forma detalhada, a sequéncia
l6gica dos processos, permitindo a representacdo de acdes e desvios (BARBARA,
2008). O autor descreve e da exemplos de alguns tipos de fluxogramas, como o

fluxograma vertical, horizontal e fluxograma com combinagao de diagramas.

2.1.4. Melhoria dos Processos

Toda producdo, executada tanto na fabrica como no escritorio, deve ser
entendida como uma rede funcional de processos e operagdes. Processos
transformam matérias primas em produtos. Operag¢des sdo as agdes que
executam essas transformagdes. Esses conceitos fundamentais e sua
relacdo devem ser entendidos para alcangcar melhorias efetivas na
producéo. Para maximizar a eficiéncia da producéo, analise profundamente
e melhore o processo antes de tentar melhorar as operagtes. (SHINGO,
1996, p.38).

Melhorar processos é uma acao basica para as organizacoes responderem as
mudancas que ocorrem constantemente em seu ambiente de atuagédo e para manter
o sistema produtivo competitivo (PAIM, 2009, p. 25).

Para enxugar os excessos e desperdicios identificados no processo,
Harrington (1993) ainda identifica doze ferramentas fundamentais para agilizar a
dindmica do processo, gerando mudancas positivas na eficacia, na eficiéncia e na

adaptabilidade, a serem utilizadas nesta ordem:

* Eliminacdo da burocracia: remover tarefas administrativas, aprovacoes e
documentos desnecessarios;

* Eliminacdo da duplicidade: remover atividades idénticas, que séo
executadas em partes diferentes do processo;

» Avaliacdo do valor agregado: avaliar e determinar todas as atividades do
processo que contribuem para o atendimento das exigéncias dos clientes;

» Simplificacao: reduzir a complexidade do processo;

» Tornando o processo a prova de erros: dificultar a execucao errbnea de
uma atividade;

* Modernizacao: fazer uso efetivo do equipamento e do ambiente de trabalho
para melhorar o desempenho geral;
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» Linguagem simples: reduzir a complexidade da maneira que escrevemos e
falamos, tornando os documentos faceis de serem entendidos por todos os
USUuarios;

» Padronizacgao: selecionar uma Unica maneira de fazer a atividade e fazer
com que todos executem a atividade daquela maneira;

» Parcerias com os fornecedores: a saida de um processo depende
altamente da qualidade das entradas que o processo recebe, portanto o
desempenho de qualquer processo melhora quando as entradas fornecidas
pelos fornecedores melhoram;

» Aperfeicoamento do quadro geral: essa técnica € usada quando as demais
ferramentas de fluxo dindmico dao o resultado desejado, buscando
maneiras criativas de mudar drasticamente o processo;

* Automacao e/ou mecanizagdo: usar ferramentas, equipamentos e
computadores para executar tarefas rotineiras e tediosas, a fim de liberar
0s empregados na execuc¢ao de atividades mais criativas.

2.2. GESTAO POR PROCESSOS

O futuro vai pertencer as empresas que conseguirem explorar o potencial da
centralizacdo das prioridades, as ac0es € 0S recursos nos seus processos.
As empresas do futuro deixardo de enxergar processos apenas na area
industrial, serdo organizadas em torno de seus processos ndo fabris
essenciais e centrardo seus esforcos em seus clientes. (GONCALVES,
2000, p. 13).

A organizacdo orientada por processos esta surgindo como a forma
organizacional dominante para o século XXl (HAMMER apud GONCALVES, 2000).
Ainda segundo Goncalves (2000, p. 14), “as empresas estdo abandonando a
estrutura por fungdes, que foi a forma organizacional dominante no século XX, e
organizando seus recursos e fluxos ao longo de seus processos basicos de
operacao”. Sua prépria l6gica de funcionamento esta passando a acompanhar a
l6gica destes processos, e ndo mais o raciocinio compartimentado da abordagem

funcional.
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A adocgdo de uma abordagem de processo significa a ado¢do do ponto de
vista do cliente. Os processos sdo a estrutura pela qual uma organizagao
faz o necessario para produzir valor para os seus clientes. Em
consequéncia, uma importante medida de um processo € a satisfacdo do
cliente com o produto desse processo. (DAVENPORT, 1994, p. 8).

A gestao por processos pode ser entendida como o enfoque administrativo
aplicado por uma organizagao que busca a otimizagdo e melhoria da sua cadeia de
processos, desenvolvido para atender necessidades e expectativas das partes
interessadas, assegurando o melhor desempenho possivel do sistema integrado a
partir da minima utilizagdao de recursos e do maximo indice de acerto. (UNICAMP
apud BARBARA, 2011).

Muitas empresas querem organizar-se por processos, mas nao tem uma
nocao clara dos passos a seguir e das providéncias que devem ser tomadas. Outras
nao estao certas da decisdo a tomar a respeito da sua estruturacdo por processos e
podem beneficiar-se de um raciocinio que as ajude a decidir. Existem também as
empresas que nao sabem ao certo 0 que significa serem organizadas por processos
e as que nao tem certeza se a sua forma organizacional atual é adequada para a
gestdo por processos. Por fim, temos ainda as empresas que precisam de mais
esclarecimentos sobre 0 assunto para que possam analisar as vantagens da gestéao
por processos. (GONCALVES, 2000, p.9).

Segundo Barbara (2011), para gerir a organizacdo com base na gestdao por
processos, torna-se necessario investigar entre outras, as seguintes variaveis, como

ilustra em seguida a Figura 2.2a.

a) a primeira das questoes, embora ndo exclusivamente relacionada ao
modelo de gestao por processos, é saber para que a organizagao existe,
qual é sua missao e seu negoécio;

b) quais sdo os processos criticos do negoécio, isto é, aqueles que mais
impactam os negdcios e afetam os clientes;

C) quais 0S recursos necessarios para gerar os produtos que os clientes
desejam adquirir;

d) o que de essencial a organizagao oferece para os clientes;

e) como gerenciar o fluxo de informacéao, trabalho ou atividades e produtos,

visando satisfazer os clientes.
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Figura 2.2a - Modelo simplificado de gestdo de processos

MISSAQ

Por que da existéncia da organizacao? -

PROCESSO PRODUTOS QU CLIENTES
(Organizacao) SERVICOS
Quais os recursos e atividades para 0 que a organizacdo produz para Para quem a organizacdo serve?
gerar 0s produtos? o cliente ?

B INFRA-ESTRUTURA DA INFORMACAOQ [
——— Como gerenciar o fluxo de informagoes? —

Fonte: Barbara (2011, p.148).

Paim (2009, p. 24) justifica a importancia da gestdo de processos com “a
crescente demanda das organizagdes por incorporarem tarefas que as permitam
responder as mudancas internas e externas de maneira mais eficiente”. O autor
ainda reforca que a gestao de processos também tem sido estudada e entendida
como uma forma de reduzir o tempo entre a identificacdo de um problema de
desempenho nos processos e a implementacado das solugdes necessarias, contudo,
para reduzir esse tempo, as acdes de modelagem e analise de processo devem
estar bem estruturadas, permitindo que o0s processos sejam rapidamente
diagnosticados e as solugdes sejam facilmente identificadas, o que permite
implanta¢gdes num menor intervalo de tempo, com custos muitas vezes reduzidos.

A gestdo por processos organizacionais difere da gestdo por funcdes
tradicional em pelo menos trés pontos: emprega objetivos externos, os empregados
€ recursos sao agrupados para produzir um trabalho completo, e a informacéao segue
diretamente para onde se faz necessaria, sem filtro de hierarquia. (STEWART apud
GONCALVES, 2000). A abordagem de sucessivos, onde 0s processos podem ser
subdivididos em subprocessos e agrupados em macroprocessos. (RUMMLER E
BRACHE apud GONGCALVES, 2000).

O entendimento sobre como o0s processos podem ser logicamente
organizados e fisicamente estruturados (hierarquia) contribui para a sua melhor

compreensao, facilitando, consequentemente, a gestdo da organizacao com foco
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nos processos. Nesse sentido, o objetivo da Figura 2.2b é contribuir para melhorar
esse entendimento, visando estabelecer um paralelismo entre o conceito de
sistemas e de processos. (BARBARA, 2011).

Figura 2.2b - Relag&o entre sistemas e processos

MACROSSISTEMA— SISTEMA » SUBSISTEMA » MICROSSISTEMA
(Rotina)
PROCESSDS INDICADORES DE

(de Gesto) DIMENSOES DE DESEMPENHO DESEMPENHO

» Treinamento r
* Pesspas

» Desenvolvimento

Sistema
Organizacional
(Macroprocesso)

e

Trabalho
» Qualidade e produtividade

» Avaliagao dos Resultados

¢ Metodologia (ferramentas)

« Processos de j » Ambiente e equipe <

« Tecnologia
\ » Analise e modelagem \
PROCES SO
SUBPROCESSO MICROPROCESSO
MACROPROCESSO ——— (Conjuntode———————* “{Atiuidads} o o (Tarefa)
Atividades) |

Fonte: Barbara (2011, p.159).

O emprego do conceito de processos na estruturacao das empresas também
leva ao desenvolvimento da funcao “dono de processo”, cujas atribuicoes essenciais
sdo garantir o andamento adequado ao fluxo do processo, facilitar o relacionamento
dos recursos aplicados ao processo, avaliar o funcionamento da empresa do ponto
de vista do processo e aperfeicoar o processo. (GONCALVES, 2000).

Segundo Paim (2009), na gestdo por processos, a tendéncia é nao mais
enxergar a organizacdo de uma maneira funcional, departamentalizada, e sim de
uma maneira horizontal, integrando os diversos modelos e categorias dos
processos. Para o autor, as estruturas funcionais apresentam caracteristicas
indesejaveis, que comprometem o desempenho das empresas por priorizarem as
funcbes de cada departamento em detrimento dos processos essenciais, por
adotarem o critério da otimizagdo do funcionamento das areas funcionais e por
apresentarem estruturas hierarquicas rigidas e pesadas, que resultam na execucao

de fragmentos de processos de trabalho.
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Paim (2009) destaca as caracteristicas que devem estar presentes no modelo
de gestdo de uma organizacao orientada por processos:

* As pessoas trabalham no processo e ndo mais nas areas funcionais da
empresa, que deixam de existir ou perdem importancia;

* As pessoas e equipes que promovem melhorias para clientes séo
reconhecidas pela organizacao como um todo;

» Os objetivos sao definidos visando o cliente;

* Ha uma integracdo externa associada a cadeia de suprimentos e ha uma
integracao interna entre as atividades que compde 0s processos;

* As recompensas e os bbnus estdo baseados na capacidade de atingir
melhorias nos processos;

* As pessoas veem O neg6ocio como uma série de processos
interdependentes;

» Os papéis da gestao de processos passam a ser formalmente enfatizados
nas descri¢cdes dos cargos;

 Os empregados e 0s recursos sao agrupados para produzir um trabalho
completo;

* A informagao segue diretamente para onde é necessaria, sem o filtro da
hierarquia.

Sendo assim, Paim (2009) define a gestdo por processos como a aplicacao
de diferentes conceitos e teorias voltadas a melhor organizar/gerir os processos das
organizacbes. Esses conceitos e teorias envolvem perceber direcionamentos
estratégicos para os processos, projeta-los, controlar sua execucao, bem como
identificar e implantar tecnologias de apoio, trazendo para as organizacées a cultura
de prover avancos ou ganhos de desempenho através da melhoria de seus

processos, sejam essas melhorias realizadas de forma radical ou incremental.
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2.3. CERTIFICAGAO DE SISTEMAS

O fenémeno da globalizagdo agregou valor ao mercado por um lado e, por
outro, tornou evidente a necessidade de respostas imediatas. Neste sentido,
0s sistemas de normalizacdo e qualidade tendem a descentralizar-se cada
vez mais. Para se iniciar um processo de normaliza¢do, é necessaria uma
acao continua de fabricantes, entidades e segmentos envolvidos em toda a
cadeia de producdo, 6rgao de certificagdo e consumidores, viabilizando
assim, a intercambialidade e promovendo a unificagdo dos mercados.
(BARBARA, 2011, p. 46).

Muitas pessoas acreditam que os processos podem burocratizar a atividade
organizacional e que seguir a risca o que determina a norma ISO 9000 possa
engessar ou reduzir a flexibilidade da organizacédo, na execucédo de tarefas ou na
tomada de decisdo. A verdade é que criar documentos, rotinas, normas,
procedimentos e instrucbes para tudo o que se faz numa organizacdo pode
realmente contribuir para isto, porém, ndo ha organizacdo que prospere sem que
tenha autoridade, poder e capacidade para criar regras e flexibilidade para quebra-
las. (BARBARA, 2011).

A certificagdo de conformidade induz a busca continua da melhoria da
qualidade e as empresas que se engajam neste movimento orientam-se para
assegurar a qualidade dos seus produtos, processos e servicos, beneficiando-se
com a melhoria da produtividade e o aumento da competitividade. A certificacéo
acaba sendo um indicador para os consumidores de que o produto, processo ou
servico atende a padrbes minimos de qualidade, além de possibilitar o
desenvolvimento industrial. (BARBARA, 2011).

Em relacdo a abordagem de processos, a organizacdo deve apresentar
evidéncias objetivas de que é capaz de (TAKASHINA apud BARBARA, 2011):

 definir os processos para atingir o resultado desejado;

* identificar e medir as entradas e saidas dos processos;

 identificar as interfaces dos processos com as fun¢des da organizagao;

» avaliar os possiveis riscos, consequéncias e impactos dos processos sobre

os clientes e outras partes interessadas;
» estabelecer claramente a responsabilidade e a autoridade para gerenciar
0S Processos;
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* identificar os clientes internos e externos, fornecedores e outras partes
interessadas no processo;

» descrever atividades, fluxos, medicoes de controle; necessidades de
treinamento, equipamentos, métodos, informacdo, materiais e outros

recursos necessarios para atingir o resultado esperado.

E seguida, sao apresentadas brevemente as trés normas que certificam a

empresa objeto do estudo.

2.3.1. Sistema de Gestao da Qualidade ABNT NBR ISO 9001

A implantagédo de um Sistema de Gestao da Qualidade representa a obtencao
de uma poderosa ferramenta que possibilita a otimizacdo de diversos processos
dentro da organizacdo. Além destes ganhos, fica evidenciada também a
preocupacdo com a melhoria continua dos produtos e servicos fornecidos.
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS (ABNT), 2006).

Certificar o Sistema de Gestdao da Qualidade garante uma série de beneficios
a organizagao. Além do ganho de visibilidade frente ao mercado, surge também a
possibilidade de exportacdo para mercados exigentes ou fornecimento para clientes
que queiram comprovar a capacidade que a organizacdo tem de garantir a
manutencao das caracteristicas de seus produtos. (ABNT, 2006).

2.3.2. Sistema de Gestao da Qualidade ABNT NBR ISO 14001

O aumento crescente da consciéncia ambiental e a escassez de recursos
naturais vém influenciando cada vez mais as organizacdes a contribuirem de forma
sistematizada na reducéo dos impactos ambientais associados aos seus processos.

A Conformidade do sistema com a ABNT NBR 14001 garante a redugao da
carga de poluicdo gerada por essas organizagdes, porque envolve a revisdo de um
processo produtivo visando a melhoria continua do desempenho ambiental,
controlando insumos e matérias-primas que representem desperdicios de recursos

naturais.
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Certificar um Sistema de Gestdo Ambiental significa comprovar junto ao
mercado e a sociedade que a organizacao adota um conjunto de praticas destinadas
a minimizar impactos que imponham riscos a preservacao da biodiversidade.

Com isso, além de contribuir com o equilibrio ambiental e a qualidade de vida
da populacdo, as organizagdes obtém um consideravel diferencial competitivo
fortalecendo sua acao no mercado.

2.3.3. Sistema de Gestao da Saude e Seguranca Ocupacional OHSAS 18001

Este sistema tem por objetivo assegurar o bom cumprimento de
procedimentos e cuidados que venham a garantir 0 gerenciamento dos riscos de
saude e seguranca em uma organizacdo. Também neste caso, nota-se certa
pressdo da sociedade para que as organizacées ajam de maneira que sejam
evitados acidentes ou fatalidades com seus colaboradores.

Trabalhando com base nesses principios, a organizacao consegue também a
geracao de mais qualidade e produtividade dos empregados e de seus processos
fabris. Tendo todos estes procedimentos funcionando, a Certificacdo do Sistema da
Seguranca e Saude Ocupacional serve ainda para mostrar, tanto para os
fornecedores quanto para os consumidores, o grau de seriedade do trabalho de uma

organizacao.
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3. METODOS E PROCEDIMENTOS

Para Cauchick (2010), a escolha do método é uma das decisdes
fundamentais na conducao do processo de pesquisa. O pesquisador deve escolher
um método, assim como um engenheiro de produgdo escolhe uma tecnologia de
producdo, com o objetivo de otimizar o processo de transformacdo e gerar um
produto que agregue valor para os clientes.

A literatura sugere diversos métodos de pesquisa, cada um com suas
vantagens e desvantagens préprias. Segundo Yin (2005), a escolha do método
depende basicamente de trés condi¢des: o tipo de questao da pesquisa, o controle
que o investigador possui sobre os eventos comportamentais reais e o enfoque
sobre os eventos contemporaneos em oposicao aos histoéricos.

Nas secdes seguintes sao apresentadas as consideragdes sobre o
delineamento da pesquisa, definicdo da unidade de analise, e os planos de coleta e
analise dos dados.

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa quanto ao seu objetivo classifica-se como qualitativa, visto que
tem por finalidade analisar os impactos observados em um determinado processo
através da coleta de evidéncias sem carater quantitativo. Segundo Bryman (apud
CAUCHICK, 2010), as caracteristicas da pesquisa qualitativa sao:

» énfase na interpretacao subjetiva dos individuos;

» delineamento do contexto do ambiente da pesquisa;

» abordagem nao muito estruturada;

* multiplas fontes de evidéncias;

« importancia da concepc¢ao da realidade organizacional;

» proximidade com o fendbmeno estudado.

Neste trabalho, o método de pesquisa utilizado € o estudo de caso, que
consiste em esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisées: o motivo pelo qual
foram tomadas, como elas foram implementadas e com quais resultados, como
descreve Schramm (apud YIN, 2005).
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Dentre as principais vantagens na conducdo de um estudo de caso estédo a
possibilidade do desenvolvimento de novas teorias e de aumentar o entendimento
sobre eventos reais e contemporaneos. Além disso, muitos dos conceitos
contemporaneos na engenharia de producao foram desenvolvidos por meio de
estudos de caso, como lembra Souza (apud CAUCHICK, 2010).

A escolha do estudo de caso como estratégia de pesquisa, se deve ao fato de
que este compreende um método completo, tratando da légica de planejamento, das
técnicas de coletas de dados e das abordagens especificas a analise dos mesmos.
Nesse sentido, o estudo de caso ndo é nem uma tatica para a coleta de dados nem
meramente uma caracteristica do planejamento em si, mas uma estratégia de

pesquisa abrangente. (YIN, 2005).

3.2. DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A empresa escolhida para o estudo de caso foi a STIHL Ferramentas
Motorizadas Ltda, uma industria metal-mecénica localizada na cidade de Séao
Leopoldo-RS e reconhecida mundialmente por garantir o alto padrdo de qualidade
de seus produtos e servicos, oferecendo solugdes inovadoras para facilitar o dia-a-
dia de seus clientes.

A escolha do tema para o estudo de caso deu-se pela oportunidade de
envolvimento do pesquisador nas atividades de auditoria interna da empresa, tendo
total acesso a sistematica de auditorias, bem como treinamentos internos em
técnicas de auditoria e abordagem por processos. Ja o projeto de redesenho dos
processos, com o objetivo maior de reduzir a burocracia e o retrabalho, iniciou em
2012 e foi coordenado pela area de Qualidade. A partir desse contexto, o objetivo do
estudo € identificar e analisar como esta a STHIL e seu Sistema Integrado de
Gestao (SIG) a luz dos conceitos da gestdo por processos, reunindo conceitos e
evidéncias coletadas ao longo da pesquisa, e analisando suas relacdes.

Neste trabalho, foi adotado o método de estudo de caso unico, com
fundamentacao na légica de YIN (2005) de casos representativos ou tipicos, onde o
objetivo é capturar as circunstancias e condicées de uma situagdo comum. Parte-se
do principio de que as licbes que se aprendem desses casos fornecem muitas

informacgdes sobre as experiéncias dos individuos, instituicdes ou organizagdes.
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3.2.1. Participantes da pesquisa

A area da Qualidade é responséavel pelo Sistema Integrado de Gestdo e os
auditores internos sdo as pessoas preparadas pela empresa para multiplicar seus
principios e verificar a conformidade dos requisitos.

A presente pesquisa contou com a participacado das pessoas que conduzem e
monitoram o processo de gestdo integrada da empresa, entre elas, o Gerente da
Qualidade, Supervisor da Qualidade, Analista da Qualidade e Auditores Internos.
Além destes, foram também entrevistados donos de processos e demais membros
da organizagéo.

3.3. TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para Yin (2005), um projeto de pesquisa constitui a légica que vincula os
dados a serem coletados (e as conclusdes a serem tiradas) as questdes iniciais do
estudo e as suas conclusoes.

Os dados para os estudos de caso podem se basear em muitas fontes de
evidéncias, porém, Yin (2005) cita seis fontes distintas, que sdo as mais comumente
utilizadas: documentacdo, registros em arquivos, entrevistas, observacao direta,
observacao participante e artefatos fisicos. Além da atencéo a essas fontes, alguns
principios predominantes sdo importantes para o trabalho de coleta de dados na
realizacdo dos estudos de caso. Sao eles:

 a utilizacao de varias fontes de evidéncias, e ndo penas uma;
* acriacdo de um banco de dados para o estudo de caso;

* a manutencao de um encadeamento de evidéncias.

Neste trabalho, os dados foram coletados a partir de fontes de evidéncias
primarias e secundarias. As fontes primarias contemplam questionarios, evidéncias
documentais, observacionais e as fontes secundarias contemplam a busca de
informacdes complementares externas ao ambiente estudado.

A seguir, é apresentado o plano de coleta de dados, bem como o conjunto de
dados especificos coletados em cada fonte de evidéncia.
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3.3.1. Plano de Coleta de Dados
O Quadro 3.3.1 tem por objetivo ilustrar o conjunto de dados coletados em
cada fonte de evidéncia utilizada e relaciona-los a etapa da analise em que sao

empregados. Na sequéncia, esse planejamento é detalhado a fim de clarear o
entendimento sobre a origem dos dados coletados em cada fonte.

Quadro 3.3.1 - Plano de coleta de dados

Utilizacao dos Dados
Fonte de Evidéncias Tipo de Dados Coletados na Etapa de Analise
(Secao)
- Organogramas
: Elziggqrir;c;ssorgan|zaC|onals 41/442
Documentos . . 4.2
- Procedimentos operacionais
: 43.1/432
- Manuais
- Normas
Registros em arquivo | Graficos 43.1/43.2
- Tabelas e e
Entrevistas - Questionarios 4.3.1
- Participagdo de usuarios-chave e demais
~ . envolvidos 4.2
Observacoes diretas
L C : 43.1/432
e participantes - Participacdo do pesquisador como membro da 4.4
equipe de auditores internos '

Fonte: Elaborado pelo autor.

Devido ao seu valor global, os documentos desempenham um papel explicito
em qualquer coleta de dados. Para os estudos de caso, o uso mais importante de
documentos é complementar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes.
Assim como os documentos, 0s registros em arquivo, também podem ser utilizados
em conjunto com outras fontes de informagao. Ao utilizar essas evidéncias, o
pesquisador deve ser cauteloso, ndo esquecendo que documentos e registros em
arquivos foram produzidos com um objetivo especifico e para um publico especifico
(diferente da investigacdo do estudo de caso) e essas condicbes devem ser
avaliadas por completo, a fim de interpretar a utilidade e acuracia das informagdes.
(YIN, 2005).
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A pesquisa documental foi realizada a partir de materiais (documentos e
registros) disponibilizados pela organizacao, que foram selecionados e examinados,
permitindo a exploracdo de fontes variadas que pudessem contribuir para a
investigacao.

As evidéncias observacionais sao, em geral, uteis para fornecer informacdes
adicionais sobre o tépico que esta sendo estudado. Para Yin (2005), a observacao
participante € uma modalidade especial de observacao na qual o pesquisador nao é
apenas um observador passivo e pode assumir uma variedade de funcdes dentro de
um estudo de caso, inclusive participando dos eventos que estao sendo estudados.
Neste trabalho foram realizadas observagdes, junto a usuarios chave e demais
envolvidos no processo, na expectativa de coletar informacdes relevantes para o
estudo e possibilitar 0 mapeamento detalhado das atividades, bem como
observacgdes efetivas do pesquisador como membro da organizacdo e do projeto
foco do estudo.

As entrevistas surgem como uma das mais importantes fontes de informacéo
para um estudo de caso. (YIN, 2005).

Nesta pesquisa, ao invés de entrevistas, foi utilizado o questionario, que
segundo Gil (1999), tem o objetivo de conhecer opinides, crencgas, sentimentos,

interesses, expectativas e situacdes vivenciadas, e apresentam vantagens como:

» possibilita atingir um grande numero de pessoas, mesmo que estejam
dispersas numa area geografica extensa, pois pode ser enviado por e-mail
ou correio;

* exige menor preparagao do pesquisador que a entrevista;

» garante o anonimato das respostas;

* permite que as pessoas o0 respondam no momento em que acharem mais
conveniente;

* né&o expde o pesquisador a influéncia das opinides e do aspecto pessoal do

entrevistado.

Para Gil (1999, p. 129), “construir um questionario consiste basicamente em
traduzir os objetivos da pesquisa em questdes especificas”. As respostas a essas
questbes é que irdo proporcionar os dados requeridos para testar as hipéteses ou

esclarecer o problema da pesquisa.
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Como fontes de evidéncias de dados secundarios, foram utilizados artigos

cientificos, sites institucionais e consultas aos profissionais da area.

3.4. TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

As etapas relacionadas no Quadro 3.4 foram sequenciadas com o objetivo de
operacionalizar a andlise de dados e facilitar o entendimento dos assuntos

abordados ao longo da sec¢éao 4.

Quadro 3.4 - Plano de analise de dados

Etapa Objetivos Secao

Caracterizacao da

- Caracterizar a empresa e sua estrutura organizacional 4.1
empresa P 9

- Caracterizar o modelo de gestao integrada e a estruturagéo dos

Sistema Integrado processos

de Gestao (SIG) - Apontar caracteristicas relevantes para o estudo referentes ao SIG e 4.2

a0s processos

- Descrever os aspectos observados a luz dos conceitos da gestao

por processos e analisar sua aderéncia ao modelo de gestao
Gestao por integrada adotado, a partir das evidéncias coletadas 4.3
Processos x SIG 4.4

- Propor melhorias ao modelo atual e aos demais elementos
conceituais relacionados aos processos

Fonte: Elaborado pelo autor.

A etapa 1 tem por objetivo apresentar a empresa onde o estudo foi realizado
e 0 ambiente onde a mesma esté inserida. Também é apresentada e caracterizada a
estrutura organizacional da empresa, importante elemento relacionado a
estruturacao dos processos.

A etapa 2 tem por objetivo apresentar e caracterizar o SIG e sua estrutura
como processo de gestdo, além de apontar caracteristicas relevantes para o estudo,
que sao retomadas a partir da etapa seguinte.

Na etapa 3, o objetivo é estruturar uma analise final do caso, a partir de uma
andlise direta dos conceitos teoricos estudados, relacionando-os com as
observagdes, questionarios e demais evidéncias coletadas, a fim de obter

conclusdes mais consistentes.
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3.5. LIMITACOES DO METODO E ESTUDO

Neste trabalho, foi adotado o método de estudo de caso unico, com
fundamentacdo na logica de Yin (2005) de casos representativos ou tipicos, onde o
objetivo é capturar as circunstancias e condicées de uma situagdo comum. Parte-se
do principio de que as licbes que se aprendem desses casos fornecem muitas
informacgdes sobre as experiéncias dos individuos, instituicdes ou organizagdes.

Como fonte de evidéncia foi utilizado o questionario, que segundo Gil (1999),

enquanto técnica de pesquisa apresenta algumas limitacdes, tais como:

* exclui as pessoas que nao sabem ler e escrever, o que, em certas
circunstancias, conduz a distor¢cdées no resultado da investigacao;

» impede o auxilio ao informante quando este ndo entende corretamente as
instrugcdes ou perguntas;

» impede o conhecimento das circunstancias em que foi respondido, o que
pode ser relevante para a qualidade das respostas;

* nao oferece a garantia de que a maioria das pessoas devolvam-no
devidamente preenchido, o que pode implicar na significativa diminuicao da
representatividade da amostra;

* envolve, geralmente, nimero relativamente pequeno de perguntas, porque
€ sabido que questionarios muito extensos apresentam alta probabilidade
de nao serem respondidos;

» proporciona resultados bastante criticos em relacao a objetividade, pois os
itens podem ter significado diferente para cada sujeito pesquisado.

Apesar da forte relacdo dos processos com outros elementos conceituais,
como estratégia, cultura organizacional, indicadores de desempenho, informacéo,
conhecimento, competéncias e tecnologia, cabe reforcar que esta pesquisa tem
como objetivo a analise da relacdo do sistema integrado de gestao da empresa
STIHL com os conceitos da gestao por processos. Mesmo que estes elementos nao
tenham sido aprofundados no referencial teérico ou na andlise do caso, em nenhum
momento sua relagdo com os processos foi desvalorizada ou excluida.

Por consequéncia destas limitacbes, os resultados apresentados nesta
pesquisa sao especificos da empresa em estudo, ndo podendo ser aplicados a

outras companhias sem prévia avaliagao.
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4. APRESENTAGCAO E ANALISE DOS DADOS

A analise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas
ou recombinar as evidéncias coletadas para tratar as proposicdes iniciais do estudo.
(YIN, 2005).

Para Cauchick (2010), a base da andlise dos dados é a descricao detalhada
do caso, pois ja nesse estagio possibilita identificar as informacdes e os insights
relevantes para a pesquisa.

Nas secOes subsequentes sdo apresentados os dados coletados, a fim de
permitir uma visao geral das evidéncias utilizadas no estudo e possibilitar a extracao
de conclusdes vélidas para a analise do caso, de acordo com o0s assuntos

abordados e os objetivos especificos definidos inicialmente.

4.1. CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

Com produtos destinados aos mercados florestal, agropecuério, jardinagem e
doméstico, a STIHL Ferramentas Motorizadas Ltda oferece ao mercado brasileiro
uma ampla linha de ferramentas motorizadas portateis que podem ser encontradas
em mais de 2.400 pontos de venda distribuidos pelo Brasil. O grupo STIHL conta
com 10 plantas produtivas distribuidas pela Alemanha, Austria, Brasil, Estados
Unidos e China e atua com sua rede de concessionarias em mais de 160 paises.

Seus principais produtos sdo: motosserras, rogadeiras, aparadores elétricos,
ferramentas multifuncionais, sopradores, lavadoras de alta pressdo, motopodas,
perfuradores, pulverizadores, cortadores a disco e podadores.

Presente no Brasil ha 40 anos, a empresa esta localizada na cidade de Sao
Leopoldo-RS e conta atualmente, com cerca de 2.000 funcionarios.

A STIHL tem por missao facilitar a vida dos clientes, com ferramentas
motorizadas portateis, oferecendo solugdes rapidas e inovadoras. Sua visdo é
manter a lideranga no mercado brasileiro de ferramentas motorizadas portateis, com
rentabilidade e comprometida com a sustentabilidade. Os valores disseminados pela
empresa sao respeito e desenvolvimento de pessoas, atendimento diferenciado,
exceléncia operacional, credibilidade e seguranca, rentabilidade e sustentabilidade.
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4.1.1. Histérico da Empresa

A Stihl Motosserras Ltda. foi fundada em 1926, pelas maos do engenheiro
alemao Andreas Stihl, que sonhava em facilitar a vida dos homens que trabalhavam
nas florestas da Europa. Desde entdo, sua trajetéria vem sendo marcada pelo
constante progresso tecnoldgico, por investimentos em pesquisas e pela
modernizacao de processos, construindo, assim, uma imagem de exceléncia e
qualidade. No Quadro 4.1.1, sao ilustrados os principais fatos que marcaram a
histéria da empresa.

Quadro 4.1.1 - Linha do tempo STIHL

Periodo Fato

- Inicio das atividades na fabrica de Cannstatt, proxima a Stuttgart.

Anos 30 - Exportagao das primeiras motosserras para a Russia e Estados Unidos.

- Lancamento da primeira rogadeira STIHL.

- Preocupacdo em desenvolver uma técnica de auto-rendimento, ergonomia e
segurancga para o usuario.

Anos 50 - Langamento do modelo STIHL CONTRA, que é um divisor de 4guas na historia
do mercado florestal mundial. Pesando apenas 12kg, essa motosserra permitiu
uma producao de madeira até 200% superior em relagdo ao trabalho com serras
manuais.

- Com uma produgéo anual de 340.000 unidades, a STIHL é lider absoluta no
mercado de motosserras.

- Em 1973, é alugado o prédio da STIHL no centro de Sao Leopoldo, RS.

- Inicio da produgao de motosserras no Brasil.

Anos 70

- A Gestao pela Qualidade Total é incorporada as rotinas da STIHL.

Anos 80 - Criacao das mini-fabricas.

- Em 1996, a empresa é reconhecida e certificada na norma ISO 9001.

- Também em 1996, é inaugurada a linha de fabricagao de cilindros no Brasil,
preparada para atender o mercado mundial.

- Implantagéo do Sistema de Gestao Empresarial R/3, da SAP.

Anos 90

- Em 2003, a STIHL completou 30 anos de instalagdo no Brasil.

- Inauguragéo das novas dependéncias para a fabrica de cilindros.

- Alteragdo da razdo social da empresa para STIHL Ferramentas Motorizadas
Ltda.

- Em 2009, e empresa é reconhecida e certificada nas normas ISO 14001 e
OHSAS 18001, duas certificacoes inéditas no seu segmento.

- Em 2013 a STIHL completa 40 anos e inaugura seu mais novo e moderno
centro de distribuicao.

Desde 2000

Fonte: Adaptado do site da empresa STIHL (2013).
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4.1.2. Estrutura Organizacional

Conforme Paim (2009), a

organizacionais através de organogramas reforca a necessidade de uma

importancia da definicdo de estruturas

organizacao ser bem estruturada para apreender e gerenciar os sistemas de fluxos
informacionais e determinar os inter-relacionamentos e responsabilidades das
diferentes partes. Todavia, tais fluxos e inter-relacionamentos dificilmente sdo de
formato linear, sendo tarefa extremamente dificil descrever a estrutura das
organizacdes exclusivamente com palavras. Assim, as explicacées referentes as
estruturas organizacionais devem ser complementadas com imagens, e por isso, as
organizacdes comumente fazem uso de diagramas.

Nesse contexto, a Figura 4.1.2 apresenta o organograma macro da empresa,
a fim de clarear o entendimento sobre o tipo de estrutura organizacional vigente na
organizacdo e em seguida, € apresentada uma breve explicacdo de como as
fungbes séo definidas e interligadas.

Figura 4.1.2 - Estrutura organizacional da STIHL

1VPM
VORSTANDSVORSITZENDER
DR. BERTRAM KANDZIORA

BRPRE
Presidency

Organization Chart —CURRENT
STIHL Ferramentas Motorizadas Ltda

CLAUDIO GUENTHER

BRDUM BRDZY BRIV BR/AFV
Operations Vice-Presidency — Operations Vice-Presidency - Marketing’ Sales Vice Presidency Finances Administration Vice
ower Heads Cylinders Presidency
ARNO TOMASINI DR. KARSTEN WAGNER ROMARIO BRITTO SELINA STIHL
R | ____________ [ L
BRPCO BRUME BR/ZPR BRVNO BR/PHR
L Purchasing | | PowerHeads Process Product Engineering Sales Northern Human Resources
LUCIANO BICCA DE BEM ALESSANDRO FRAGA ALEXANDRE SIKLER PAULO BAZO RODRIGO AZAMBUJA
BRPOA MO BRZEF BRVSU BRIATI
[ | Quality - Infrastructure [ ] Cylinder Process - Sales Southern ||| Wmformation Technology
LEONARDO CARVALHO JEFERSOMN RIBEIRO GERALDO EINLOFT MARCELO MILTZMAN

LUIZ ARTUR T.M.FILHO

BRNCO BRFCO

||| Production Power Heads Cylinder Machining Sales Midwest Controlling

FERNANDO RIBAS

BRPPL
Planning /Logistics

JOSE FERNANDO PAZ

LUCIO EDUARDO NORIS

BRIZFG
Gravity and Magnesium
- Foundry

LJOSE ANSELMO MAYER

BRZFN
Aluminun Foundry
—{ Chiron Machining

RANIERI KARKOW

EDGARD G.DA SILVA

BRVNE
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ROGERIO ASSIS RIBEIRO
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International Trade
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TBD

Fonte: Intranet da empresa STIHL (2014).
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A empresa possui uma estrutura organizacional geografica para o grupo com
desdobramento funcional para a planta brasileira e esta dividida em dois grandes
negocios: Cilindros e Motores. Por sua vez, estes negdcios estdo subdivididos em
mini fabricas que produzem componentes especificos das maquinas que serao
fornecidas aos clientes interno (montagem) e externo (reposicéo) e, no caso de
Cilindros, ainda serdo exportados para o restante do grupo. Vice-presidentes e
gerentes das demais areas se reportam diretamente ao presidente da empresa.

Abaixo dos negécios Cilindros e Motores se dispde uma estrutura de apoio
completa e independente, como no caso das areas de ferramentaria e manutencao,
que apesar de responderem para a mesma geréncia, possuem liderancas e corpo
técnico dedicados para cada uma das mini fabricas.

4.2. CARACTERIZAGCAO DO SIG

Diferente da definicao utilizada na maioria das empresas para SIG, referindo-
se aos sistemas de informacao utilizados para gestdo empresarial, o SIG da STIHL

nasceu em 2011 com o objetivo de:

* Reduzir o risco de afetar a qualidade e satisfacdo dos clientes, o meio
ambiente, a saude e seguranga ocupacional;

» Alinhar as estratégias e resultados do negécio;

» Atender aos requisitos das normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001;

* Melhorar continuamente 0s processos organizacionais.

O logo SIG representa o compromisso de todos na STIHL integrarem os
requisitos legais e fundamentos estatutarios de qualidade, saude, seguranca e meio
ambiente em suas atividades, sendo cada boneco a representacdo das partes

envolvidas, conforme demonstra a figura 4.2a.
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Figura 4.2a - Logotipo SIG

A iti Srrilibiile S nFans

il ildnte

SIG

Sisbemd Integradode Gastaa

2

Fonte: Intranet da empresa STIHL (2014).

A Cultura Corporativa e os Principios SIG STIHL BR sdo os documentos

norteadores para que o Sistema Integrado de Gestao possa atingir seus objetivos.

A seguir, sdo apresentadas as trés dimensdes da Cultura Corporativa e 0s

cinco principios do SIG STIHL BR, que sao os principais pilares para a gestao

integrada:

Dimensao 1 - Qualidade Excelente: no mundo todo, a indicacao
“Produzido pela STIHL” esta associada a produtos e processos de
qualidade excelente. A lideranga tecnoldgica da empresa € garantida pela
exceléncia de sua engenharia. A STIHL demonstra constantemente sua
competéncia como lider mundial através de inovagdes que aprimoram a
funcionalidade, a facilidade operacional, a protecdo ao meio ambiente e a
seguranca de manuseio;

Dimensao 2 — Meio Ambiente e Energia: a STIHL esta comprometida com
a sustentabilidade também na protecdo do meio ambiente. A empresa se
compromete com a protecdo ambiental e eficiéncia energética em alto nivel

e sua melhoria continua - tanto nos seus processos industriais como nos
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produtos. Reduzimos o nosso consumo de energia a longo prazo e o
utilizamos racionalmente;

Dimensao 3 — Mundo dos Negdcios: a STIHL orienta-se pelos principios
da economia social de mercado e da livre concorréncia, reconhece a
liberdade de associacdo dos colaboradores, rejeita qualquer forma de
trabalho forcado ou infantil, garante a igualdade de oportunidade no
recrutamento e na contratacdo, empenha-se em manter e sempre
aprimorar um alto nivel de seguranca e saude no local de trabalho, e apoia
a integracao de pessoas com deficiéncias — PcD;

Principio 1: Estabelecer os objetivos e metas de qualidade, saulde,
seguranca € meio ambiente, buscando a melhoria continua no
desempenho, reducao dos riscos ergonémicos e de acidentes relacionados
a maquinas e equipamentos, bem como dos impactos ambientais
associados ao solo e ao uso racional dos recursos hidricos.

Principio 2: Priorizar a prevencdo de nao conformidades, tanto nos
processos industriais quanto nos produtos, poluicdo ambiental, lesdes e
doencas dos colaboradores e manutencao da salubridade nos ambientes
de trabalho, por meio das melhores praticas disponiveis.

Principio 3: Manter um Sistema Integrado de Gestéo, visando a melhoria
continua do desempenho da qualidade, meio ambiente, saude e segurancga
dos colaboradores na atividades fabris, produtos e servigos.

Principio 4: Assegurar o cumprimentos dos requisitos legais, corporativos
e outros requisitos, quando aplicaveis, aos aspectos ambientais, perigos
ocupacionais e qualidade desta Unidade.

Principio 5: Estabelecer canais de comunicacdo para receber e tratar as
solicitacées, reclamacdes ou sugestées dos nossos clientes, colaboradores
e demais partes interessadas, buscando promover a responsabilidade para
a qualidade, meio ambiente, salude e segurancga ocupacional, realizando a
analise critica apropriada e prevendo demandas futuras.
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Esses documentos fazem parte do processo Politicas Estratégicas no Impact,
que é um gerenciador corporativo que mostra o Sistema Integrado de Gestdo em
termos de documentacdo e mapeamento dos processos inter-relacionados,

propiciando:

» Consisténcia e um entendimento comum dos processos;

» Documentacao das atividades da organizacao;

 Ferramenta para treinamento e transmissdo de informacdo aos
funcionarios;

» Auxilia na abordagem de processos e em evidéncias para auditorias.

No mapeamento dos processos no Impact, todos 0s processos e
colaboradores da STIHL BR tem suas atividades exercidas, de alguma forma,
representadas na Figura 4.2b. Nesta mesma figura é possivel visualizar o
posicionamento do SIG como um processo de gestdo que abrange toda a
organizacao, seguido pelo desdobramento de suas principais funcoes.



Figura 4.2b - Macro fluxo de processos do Impact
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Fonte: Intranet da empresa STIHL (2014).
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Os processos de Gestao interagem com todos os processos da empresa,
assegurando o estabelecimento das politicas e orientagbes estratégicas, o
desdobramento em planos e projetos estratégicos, a provisdo de recursos, a
implementacdo das melhores praticas para qualidade, salude, seguranca e meio
ambiente, o monitoramento e controle da eficacia e eficiéncia dos processos, a
comunicacao com partes interessadas e a tomada de deciséo.

Os Processos Principais sdo considerados o core business da empresa e
descrevem as atividades que envolvem o planejamento, comercializacao,
desenvolvimento de produtos e processos, realizacéo e controle da producao.

Os Processos de Suporte se relacionam com o0s outros processos,
trabalhando para fornecer os recursos requeridos e contribuindo para o controle de
riscos associados.

Independente do processo em que cada colaborador atua, todos os
processos estdo interligados entre si em uma relacdo de causa-efeito, tendo
entradas e saidas definidas e estruturadas. Na Figura 4.2b é possivel verificar a
abordagem do processo de Gestdo e Melhoria dos Sistemas Integrados,
responsavel por definir e assegurar as melhores praticas para o Sistema Integrado
de Gestao, através de controles e regras para implementacdo das melhores praticas,
monitoramento, controle de documentos e registros, simulagdes, auditorias,
acompanhamento das nao conformidades e acoes necessarias.

Como qualquer outro processo, o SIG possui entradas e saidas definidas e
estruturadas para a execucdo das suas atividades. Na Figura 4.2c é possivel
verificar quais sdo essas entradas e saidas, bem como sua relagdo com os demais

processos.
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Figura 4.2c - Inputs e outputs do SIG

Input

|+ A3 Projetos e Desdobramentos

|+ Analises e Decistes da Diretoria

|+ Politicas Estratégicas

|+ Regras para Gestdo de Auditorias

|+ Regras para Gestdo de Desvios e Quality Notifications

|+ Regras para Gestao de Documentos e Registros

|+ Relacionamento com Parceiros Comerciais e Terceiros

|+ Relatorio de Analise Critica

Output
|+ Certificados dos Sistemas de Gestao

|+ Dados resultantes de Aspectos e Impactos Ambientais, Perigos e Danos Ocupacionais

|+ Regras para Gestao de Auditorias

|+ Regras para Gestao de Desvios e Quality Notifications

|+ Regras para Gestdo de Documentos e Registros

Fonte: Intranet da empresa STIHL (2014).

O SIG é de responsabilidade da Qualidade e sua estrutura é composta por
um Gerente da Qualidade, um Supervisor da Qualidade de Sistemas, um Analista da
Qualidade de Sistemas, dois Técnicos da Qualidade de Sistemas e uma equipe de
Auditores Internos, composta por funcionarios de diversas areas.

4.3. GESTAO POR PROCESSOS X SIG

Esta etapa do estudo tem como obijetivo estruturar uma analise final do caso,
a partir de uma analise direta dos conceitos teoricos estudados, relacionando-os
com as observagdes, questionarios e demais evidéncias coletadas, a fim de construir
uma andlise final para o caso.
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4.3.1. Analise do Questionario

Paim, Caulliraux e Cardoso (2009) buscaram uma definicao instrumental para
0 que se entende por gestdo de processos. Este estudo apresenta trés grupos de
tarefas necessarias a gestdo de processos: pensar ou projetar processos, gerir
processos e promover aprendizado. Para identificar as tarefas, foram consultadas
referéncias bibliograficas e foram analisadas, detalhadamente, as propostas de
autores selecionados. As tarefas foram propostas e, em seguida, transformadas em
um instrumento de pesquisa survey.

Baseando-se no método utilizado pelos autores, elaborou-se um questionario
com o objetivo de captar a percepcdo e o entendimento dos entrevistados em
relacdo aos conceitos da gestao por processos, bem como sobre o posicionamento
da organizacao e do SIG em frente a estes conceitos.

Para responder a questao de pesquisa, além do questionario, foram utilizadas
as demais fontes de evidéncias descritas na sec¢ao 3.3.

O questionario foi respondido por 59% da populacdo alvo, conforme esta
representado no Grafico 4.3a. A maioria das respostas foi de funcionarios que
exercem o papel de auditores internos do SIG, o que de inicio, ja caracteriza um

maior comprometimento destes com o sistema de gestao.

Gréfico 4.3a - Populagéo alvo
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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As questbes presentes no questionario aplicado (Apéndice A) foram divididas
em questdes fechadas e questdes abertas. As questdes fechadas apresentaram ao
respondente um conjunto de alternativas de respostas, a fim de que fosse escolhida
a que melhor descrevesse sua opinido/ponto de vista. As questbes abertas
apresentaram a pergunta, deixando um espaco em branco para que o entrevistado
pudesse responder livremente, sem for¢a-lo a enquadrar sua percepcao em
alternativas pré-estabelecidas.

O objetivo das questdes fechadas era verificar o posicionamento da
organizacao/SIG em relacdo as fases propostas (planejamento dos processos,
gerenciamento dos processos e evolucao e aprendizado dos processos). De acordo
com o Grafico 4.3b, é possivel verificar que a maioria das respostas se concentrou
na opgao “Concordo Parcialmente”, o que pode ser complementado a seguir com a
analise das fases e das respostas das questdes abertas. A seguir, sdo apresentados
os resultados obtidos em cada fase do estudo.



Gréfico 4.3b - Resultado das questdes fechadas (Apéndice A)

Planejamento dos Processos
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na fase de Planejamento dos Processos, verificou-se que a maioria dos
entrevistados concordou total ou parcialmente que a organizagdo entende, seleciona
e prioriza seus processos atuais e futuros, e possui donos de processos bem
definidos. Ja para as questdes de estratégia e clima organizacional, as opinides se
mostraram um pouco divididas, incluindo algumas respostas na opg¢ao “NA”, como
pode ser observado na Tabela 4.3a.

Para Davenport (1994), é preciso criar uma estrutura para a reengenharia de
processos que consiste em identificar os processos, identificar os instrumentos de
mudanca, desenvolver uma visdo das atividades e dos objetivos do processo,
entender e medir 0s processos existentes, e planejar e construir um protétipo do
novo processo. Paim (2009) atribui a fase de pensar em processos, 0s conceitos de
acompanhamento do ambiente interno e externo, selecdo, modelagem, melhoria,
implementacao e gestdo de mudancgas nos processos.

Neste sentido, as tarefas propostas na Fase de Planejamento dos Processos,
buscaram avaliar a maturidade da organizacdo em relacdo as questdes iniciais de
preparacao e entendimento da gestao de processos.

Tabela 4.3a - Resultado das questdes sobre planejamento dos processos

o o
og o n;; "zo" é (=) n;; oo

Monitora constantemente o clima organizacional 5 3 2 3 13
Antecipa recursos necessarios, incluindo as necessidades de 4 6 ) 3 ) _ 13
competéncias para as pessoas

Estabelece uma estratégia de flexibilidade as mudancas 3 5 2 1 1 13
Entende, seleciona e prioriza processos 3 6 2 2 - - 13
Entende, seleciona e prioriza ferramentas 3 7 2 - 1 - |13
Possui equipes direcionadas para processos 7 3 - 2 1 - 13
Possui donos de processos bem definidos 8 3 - 2 - - 13
Entende e modela os processos nas situacoes futuras 1 9 - 3 = - 13
Implanta novos processos 3 9 - - 1 - 13

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na fase de Gerenciamento dos Processos, também verificou-se que a maioria
dos entrevistados concordou que a empresa define e prioriza problemas,
acompanha e controla a execucdo dos processos e realiza as mudancas de curto
prazo, de acordo com a Tabela 4.3b.

Paim (2009) associa a fase de agir em processos 0s conceitos de viabilizacao
da execugdo, realizacdo dos processos, acompanhamento e controle do
desempenho dos processos e ajustes ou modificacbes de curto prazo nos
processos. O autor ainda destaca que a gestao no dia-a-dia dos processos € o que
sustenta a melhoria, e requer uma mudanca no modelo mental e comportamental.

As tarefas propostas nesta fase buscaram verificar o envolvimento da

organizacao em relacéo ao funcionamento e gerenciamento do trabalho.

Tabela 4.3b - Resultado das questdes sobre gerenciamento dos processos

oo
Of OF uz°v E, o5 08
Define e prioriza problemas 3 9 - 1 - 13
Define e prioriza solugdes para os problemas 3 6 3 1 - = 13
Implementa processos e mudancas 5 7 - 1 - - 13
Acompanha a execucao dos processos 1 8 2 2 - = 13
Controla a execugao dos processos 2 6 2 3 - - |13
Realiza as mudancas de curto prazo 1 8 2 1 1 - 13

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como nas fases anteriores, a fase de Evolucao e Aprendizado dos Processos
também concentrou suas repostas na opcao “Concordo Parcialmente”,
principalmente para as tarefas de registro e avaliacdo do desempenho dos
processos. Por outro lado, esta fase apresentou o maior percentual para as
respostas “Nao Concordo Nem Discordo”, mostrando a indefinicdo dos entrevistados
para as tarefas relacionadas as acdes preventivas e corretivas, mas principalmente
para o registro e disseminacédo do aprendizado sobre os processos, como pode ser
observado na Figura 4.3c.

Paim (2009) relaciona a fase de aprender processos, as tarefas de medir e
registrar o desempenho dos processos, seja através de indicadores ou pela

normatizacao de politicas, diretrizes, normas e procedimentos.
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Tabela 4.3c - Resultado das questbes sobre evolucao e aprendizado dos processos

o S0 [

o 2 o E -E E o E o 2
T © —
2§ B2 883 8¢ 2§ =
Tarefa oE 05§ 62 85 SE NA 3
§% §c OF 23 2% =

O° O © QA= Qo

- & s g & -
Registra o desempenho dos processos 2 8 2 1 - |13
Avalia o desempenho dos processos 1 8 2 2 - - 13
Gera acoes preventivas e corretivas para desvios 3 5 2 3 = > 13
Registra e dissemina o aprendizado sobre os processos 2 6 4 - 1 = 13

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim como no estudo realizado por Paim, Caulliraux e Cardoso, a pesquisa
relatada ndo representa como essas tarefas podem transformar-se em um processo
gerencial, nem quem pode ser responsavel por sua gestdo ou execugao.

O objetivo das questdes abertas era captar a percepgcao dos entrevistados
quanto ao entendimento do que é uma abordagem por processos e de como o SIG
contribui para a gestdo dos processos na STIHL. Com o intuito de ja identificar
possiveis melhorias, os entrevistados também foram questionados sobre o que
poderia mudar para que fossem atingidos melhores resultados, além de um ultimo
espaco para que fossem deixados seus comentarios, criticas ou opinides.

A questdo 1 do questionario buscou verificar a opiniao dos entrevistados
sobre porque uma abordagem de processos € importante em uma organizacao.
Todas as respostas, sem excecgao, trouxeram a visao sistémica e a maximizagao dos
resultados como as principais vantagens da gestao por processos, evidenciando o
entendimento das pessoas sobre o tema proposto. Entre as respostas, surgiram
colocagdes muito bem estruturadas, semelhantes as encontradas na bibliografia

estudada, conforme segue:

“Bons resultados sao consequéncia de processos bem definidos.”

“A interacdo entre os processos € inevitavel e contribui para o melhor
andamento da organizagdo.”

“A abordagem por processos € importante para que se tenha o
conhecimento das interfaces e relagbes entre as atividades, mapeando toda a
organizacéo e identificando as possiveis lacunas. Essas lacunas podem representar
as oportunidades de melhoria e ganhos de processo.”

“Uma empresa é um conjunto de processos que interagem entre si, com o
objetivo de produzir um bem comum que atendera as necessidades de um cliente
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especifico. Uma abordagem por processos permite avaliar o funcionamento do todo,
identificando potenciais falhas ou melhorias, assim como seus impactos no sistema.”

“A abordagem por processos é importante na organizacdo para gerir o
fluxo de trabalho e nao trabalhar por hierarquia. Com foco nos processos, € possivel
analisar e identificar as atividades e rotinas que ndo agregam valor, buscando
aprimorar e melhorar continuamente os processos.”

A questao 2 buscou verificar a opinido dos entrevistados sobre como o SIG
contribui para a gestao dos processos na STIHL. As respostas evidenciaram o papel
integrador do SIG como sistema de gestdo, contribuindo para a padronizacéao e
interacdo dos processos, melhoria continua, visdo sistémica e priorizacdo de
atividades, além do atendimento aos requisitos normativos e legislativos. Apesar da
semelhanca na maioria das respostas, as mais completas ressaltaram a importancia
dos auditores internos, que auxiliam no monitoramento e manutengdo dos
processos, além de apontar e sugerir melhorias.

A fim de identificar problemas e possiveis melhorias na gestdo dos processos,
a pergunta da questdo 3 foi referente a opiniao dos entrevistados, sobre o que
deveria mudar para que fossem atingidos melhores resultados na gestdo dos
processos da STIHL. Grande parte das respostas trouxe a departamentalizacao,
falta de comunicacao entre as areas, falta de agilidade na tomada de decisao e a
mudanca de cultura como as grandes restricdes para que se tenha uma gestao dos
processos mais eficaz na organizacado. Entre as respostas, seguem as que melhor

expressaram essa Visao:

“Comunicagcdo e comprometimento sdo dois fatores chaves de sucesso
para atingir os resultados esperados na gestao de processos.”

“E preciso que a empresa evolua no entendimento efetivo da abordagem
por processos € no gerenciamento pelas diretrizes. Independente de processos,
atividades, fungbes ou areas, todos fazem parte de um mesmo negocio e devem
estar interligados por objetivos comuns.”

“Para obter melhores resultados deve ser dado maior foco na execugdo.”

“Deveriamos alocar pessoas para a gestao de um processo e ndo de um
departamento.”

“A existéncia da departamentalizacdo dentro da organizacdo deveria
mudar, mas para isso € preciso ter um choque na cultura. Atualmente escutam-se

” 1

muitos termos como “isso ndo é meu’”, “eu ja fiz a minha parte”, “isso esta com o

fulano”, “isso ndo é problema meu”. As vezes deixamos de fazer algo mais rapido
por esperar o outro. Pensar mais em processo poderia surtir melhores resultados.”



52

A questdo 4 contou com um espaco para que fossem registrados
comentérios, opinides, criticas ou sugestdes. Mais uma vez, os entrevistados
trouxeram a departamentalizacdo como um dos principais entraves para uma gestao
por processos mais efetiva. A equipe demonstrou que enxerga os esforcos do SIG
para que haja mais integracdo entre as areas e 0s processos, mas que estes ainda
nao sao suficientes para que haja uma mudanca de cultura que propicie um
ambiente mais colaborativo. Neste campo também surgiu a necessidade de mais
investimentos em treinamento e preparacao para o grupo de auditores, a fim de que
estes possam contribuir para a obtencao de melhores resultados.

4.3.2. Analise Final

Como ja apresentado no referencial teérico, Paim (2009) afirma que os
processos, por sua natureza sistémica, guardam forte relacdo com outros elementos
conceituais, podendo ser destacados a estratégia, a estrutura organizacional, o
desempenho, os conhecimentos e informagdes, as competéncias individuais, a
tecnologia e a cultura organizacional, esta ultima surgindo como um pano de fundo
da relacdo entre os elementos a partir dos processos.

Nesta pesquisa foi evidenciada a forte relagcdo da estrutura organizacional,
dos indicadores e dos requisitos normativos com 0s processos.

Segundo Goncgalves (2000), os organogramas nao sao suficientes para a
analise dos processos, pois nao representam como eles funcionam na pratica e nem
como efetivamente eles ocorrem na empresa. Para o autor, a organizacdo de uma
empresa por processos pode ter a aparéncia de uma estrutura funcional, com areas
funcionais bem definidas, mas com processos operando de forma horizontal.

A partir da caracterizagdo da estrutura organizacional da STIHL e das
respostas dos questionarios, é possivel verificar que o modelo de gestao por funcoes
utilizado pela empresa, dificulta a abordagem por processos, visto que apesar da
reestruturacao dos processos e definicao dos “process owners” promovida pelo SIG,
a organizacao ainda prioriza as fungées em detrimento dos processos essenciais,
sustentada por uma estrutura hierarquica rigida e pesada, onde cada area executa
parte do processos de trabalho. Para Paim (2009), “a estrutura matricial tem se



53

mostrado, com frequéncia, adequada para esse fim, mas apresenta uma série de
limitac6es ou dificuldades praticas para sua implementacao”.

Davenport (1994), destaca que “uma estrutura organizacional baseada em
processos é uma estrutura construida em torno do modo de fazer o trabalho e nao
em torno de habilitagdes especificas”. Na STIHL, uma vez que as metas séo
estabelecidas para as areas funcionais e nao para os processos, os indicadores de
desempenho nao estao orientados as unidades organizacionais e nao representam
resultados integrados.

Como a gestdo de processos estd associada a fatores sociais e
comportamentais, priorizando uma logica de 6étimos globais e ndo uma série de
6timos locais, os indicadores de desempenho devem ser definidos de forma a
orientar e modificar a cultura e o comportamento dos individuos e dos grupos nas
organizagdes. (PAIM, 2009).

Quanto aos requisitos normativos, a 1ISO 9001:2008 reforgca ainda mais a
necessidade da adog¢ao de uma abordagem de processos para o desenvolvimento,
implementacdo e melhoria da eficacia de um sistema de gestdo da qualidade, para
aumentar a satisfacdo do cliente através do atendimento aos requisitos. Barbara
(2011) também destaca o enfoque em processos detalhado na udltima revisdo da
norma: “um resultado desejado é alcangcado mais eficientemente quando as
atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um processo e
identificar, entender e gerenciar os processos inter-relacionados como um sistema
contribui para a eficiéncia e eficacia da organizagdo no sentido de atingir os seus
objetivos”. A Figura 4.3.2 apresenta um modelo de gestdo baseada em processos,
onde o cliente desempenha o papel fundamental na definicdo dos requisitos de
entradas e na medicao da satisfacdo em relacéo as saidas.
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Figura 4.3.2 - Modelo de gestdo baseada em processos.
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Fonte: Cavalcante (2013).

Neste sentido, a certificacdo da STIHL nas normas ISO 9001, ISO 14001 e
OHSAS 18001 e o esforco do SIG para mapear os processos e buscar suas inter-
relacdes coloca a organizagcdo em uma posicao de entendimento da necessidade de
adequacao a um cenario mais dinamico, onde a centralizagdo das prioridades, das
acOes e dos recursos nos processos podera trazer vantagens cada vez mais
sustentaveis. E possivel ainda afirmar que a organizagdo tem investido na melhoria
de seus processos, porém, isso ndo significa que a mesma esta estruturada por
processos ou que esta focando no cliente final.

Segundo Gongalves (2000), a falta de um entendimento claro sobre o
conceito de processo e a aplicagdo apenas pontual desse conceito na administracao

das empresas, podem explicar parte desta limitacdo na obtencéo de resultados.
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4.4, MELHORIAS PROPOSTAS

Segundo Barbara (2011, p.151), “a gestao por processos tem-se tornado cada
vez mais um requisito essencial de grande parte dos sistemas de gestdo
organizacional”.

Apesar dos esforcos do SIG para organizar e integrar 0os processos da
empresa, se torna clara a necessidade de uma reestruturacdo mais abrangente na
organizacao, que envolva todos os elementos relacionados aos processos.

A estratégia, estrutura organizacional, indicadores de desempenho,
competéncias, informacdo e tecnologia precisam estar orientados aos processos
para que hajam resultados significativos na cultura.

Nesse contexto, um projeto para implementacdo da gestao por processos
como modelo de gestao, poderia ser adotado pela alta direcdo da STIHL, a exemplo
de grandes empresas como Natura e Unimed, que ja obteram resultados concretos
em lucratividade e satisfacdo dos clientes.

Além do incentivo da diretoria, um “comité de processos”, responsavel por
guiar essa implantacdo da melhor forma possivel e discutir as evolu¢gdes de um novo
modelo seria de grande relevancia no planejamento e execug¢ao do projeto.

No préximo nivel estariam os “donos de processos”, com a responsabilidade e
autoridade sobre seus processos. Em uma escala centralizada, eles tém a funcao de
garantir a execuc¢ao, o alcance e a superagao dos resultados dos processos.

Os “guardides de processos”, por sua vez, trabalhariam em uma rede ainda
mais intrinseca. Sua funcdo é similar a de gerente e coordenador, sendo
responsavel pelo cumprimento dos processos pelos colaboradores e por reportar
esses resultados aos “donos de processos”. Os “colaboradores” fechariam o ciclo e,
para atender as demandas de resultados, precisariam estar envolvidos e
conscientes da cultura e de suas responsabilidades na empresa.



CONCLUSAO

Ja nao é de hoje que o ser humano percebe que nada no mundo se encontra
isolado e que a interdisciplinaridade faz parte do contexto universal. Desse modo,
percebe-se cada vez mais que o0s problemas ndao podem ser entendidos
isoladamente e o pensamento sistémico nos convida a estudar seus inter-
relacionamentos com outros problemas, como a Unica maneira possivel de
identificacdo de suas verdadeiras causas. (BARBARA, 2011).

No dia-a-dia das organizacdes, a abordagem por processos tem as seguintes
justificativas (PQN apud BARBARA, 2011):

e para agregar valor ao produto, & fundamental conhecer o cliente de cada
processo e suas necessidades;

» a satisfagdo do cliente é alcancada pela traducéo de suas necessidades
em requisitos para os produtos e seus desdobramentos para cada
processo na cadeia de valor;

* aidentificagdo e a analise de processos levam ao melhor entendimento de
como funciona a organizacéo;

* permitir a definicdo adequada de responsabilidades, o uso eficiente dos
recursos, a prevencgao e solucédo de problemas, a eliminacédo de atividades
redundantes.

A partir das evidéncias coletadas através de observacdes, documentos e
principalmente das entrevistas, foi possivel confirmar a importédncia do SIG como
elemento integrador efetivo dos processos, além de promover a melhoria continua
de todo o sistema.

Por outro lado, ndo é possivel avaliar o SIG isoladamente, visto que sendo o
Sistema Integrado de Gestao um processo de gestdo, e todos 0s processos estao
relacionados a elementos conceituais como estratégia, estrutura organizacional e
tecnologia, a avaliagdo, por muitas vezes acaba sendo sobre a propria organizagao.

As pessoas entendem a importancia da gestdao por processos na organizacao
e sao favoraveis ao movimento do SIG de integrar os processos, porém, deixam
claro que a departamentalizacdo ainda é a principal restricdo para que se atinjam
melhores resultados.
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Como forma de atender aos objetivos especificos desta pesquisa, procurou-
se caracterizar a empresa STIHL e sua estrutura organizacional, bem como o SIG e
seus requisitos, apontando dados relevantes para o estudo. A partir dos dados
coletados foi possivel identificar as praticas adotadas pelo SIG que possuem relacéo
com os conceitos da gestdo por processos, relacionando-os com o referencial
tedrico estudado. Por fim, a proposicdo de um projeto mais robusto, que abranja
todos os elementos da gestdo processos a partir de um diagnéstico detalhado da
organizacao, responde a questao de pesquisa.

Segundo Barbara (2011), € preciso haver convergéncia do esforco
organizacional de modo a minimizar os riscos, o tempo e desperdicio de recursos e
maximizar a sinergia. Isto sé se torna possivel quando a organizagéo consegue fazer
com que todos 0s processos estejam integrados por seu Sistema de Gestao.

Para trabalhos futuros, propbe-se um estudo mais detalhado dos demais
elementos sociais e comportamentais que possuem forte relacdo com processos,
como a estratégia, as competéncias individuais e a cultura organizacional, bem

como dos elementos estratégicos, a fim complementar esta pesquisa.
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APENDICE A - PESQUISA GESTAO POR PROCESSOS

NOME:

CARGO:

FUNCAONO SIG: () GERENCIA ( ) GESTOR/LIDER ( ) AUDITOR ( )OUTROS

Assinale com X na alternativa que melhor descreve a sua opiniao.

Avalie a postura da STIHL/SIG para cada uma das tarefas abaixo:

Tarefa

Concordo
Totalmente

Concordo
Parcialmente

Nao Concordo
nem Discordo

Discordo
Parcialmente

Discordo
Totalmente

NA

Monitora constantemente o clima organizacional

Antecipa  recursos  necessdrios, incluindo as
necessidades de competéncias para as pessoas

Estabelece uma estratégia de flexibilidade as mudancas

Entende, seleciona e prioriza processos

Entende, seleciona e prioriza ferramentas

Possui equipes direcionadas para processos

Possui donos de processos bem definidos

Entende e modela os processos nas situa¢des futuras

Implanta novos processos

Planejamento dos processos

Define e prioriza problemas

Define e prioriza solugdes para os problemas

Implementa processos € mudancas

Acompanha a execugdo dos processos

Controla a execucdo dos processos

Realiza as mudangas de curto prazo

Gerenciamento dos processos

Registra o desempenho dos processos

Avalia o desempenho dos processos

Gera ag¢Oes preventivas e corretivas para desvios

Registra e dissemina o aprendizado sobre o0s processos

Evolucao e aprendizado dos processos

1. Por que uma abordagem por processos € importante em uma organizacio?

2. Como o SIG contribui para a gestao dos processos?

3. O que vocé acha que precisa mudar para que sejam atingidos melhores resultados na gestao

dos processos da STIHL?

4. Deixe aqui seu comentario, critica ou opinido.




