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Resumo

Ao longo de toda a sua existéncia, o homem vem relatando fatos reais e
imagindrios de forma oral, escrita e, na atualidade, através da utitizagio de
computadores.

Assim, as informagdes que um documento registra ou um computador armazena
nada mais sao do que relatos de fatos.

A qualidade das informagdes depende substancialmente desses relatos, desde
a ferramenta usada para registra-los até o nivel de consciéncia dos relatores. Neste
contexto, a Ciéncia da Computagao vem gerando tecnologias de informagédo cada vez
mais avancadas e a Gestdo da Qualidade, permitindo gue os profissionais das
organizagbes alcancem niveis surpreendentes de consciéncia .

Este trabalho propde uma estratégia para ser adotada pelo Programa de
Qualidade da organizagéo; nela, a Ciéncia da Computagio e a Gestdo da Qualidade,
se justapfem, a fim de alavancar as mudangas necessdrias para 0S processos
atingirem a Qualidade Total.

O Sistema de Informacgéo criado a partir do Programa de Qualidade contara com
o comprometimento dos usuarios, ja que esses estardo implantando todas as
mudangas para melhoria de seu processo, e ndo apenas as relacionadas com a
informatizagéo.

A estratégia, além de propor que & informatizacdo do processo torne-se um dos
produtos do seu Programa de Qualidade, também propde pontos do proprio Programa
de AQualidade que, se informatizados, trardo beneficios para a comunicagio

organizacional.



| - Introdugao

“NGs estarnos presos numa inescapével

malha de reciprocidade, atados numa face
singular do destino. O que quer que afete
alguém diretamente, afeta a todos indiretamente.”
Martin Luther King

A incansavel busca de melhorias continuas nos processos das organizagoes
impulsiona a procura de entendimentos profundos em varias ciéncias.

Ha anos, a Ciéncia da Computagdo vem sendo aplicada intensivamente na
modernizacio de processos. Atuaimente, entretanto, somente os ensinamentos dessa
ciéncia ndo estdo sendo suficientes para garan'tir essa modernizagao.

A qualidade da informagao armazenada nos computadores & imperativa para
gue 0s processos da organizagdo consigam as melhorias de que tanto necessitam.
Porém, essa qualidade sO sera atingida se os sistemas informatizados forem
incorporados plenamente as praticas de trabalho dos processos.

Quando esta condicdo ndo ocorre, 0s sistemas informatizados s&o considerados
pelas pessoas uma atividade extraordinaria. Tal percepgéo faz com que, muitas vezes,
elas continuem mantendo arquivos manuais paraielos aos informatizados e acabem
negligenciando a qualidade da informagao fornecida aos sistemas informatizados.

As pessoas precisam de um sistema informatizado que as auxilie na realizagao
de suas atividades e isso s ocorrera se perceberem o Sistema de Informagdo como
uma poderosa ferramenta, capaz de gerar melhorias significativas em suas praticas de
trabalho.

Parece-nos que a incorporag@o do sistema informatizado as praticas de trabalho
das pessoas sG serd possivel se durante sua construcdo forem considerados

conhecimentos de outras ciéncias, além dos da Ciéncia da Computacéo.
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Para se ter uma visdo sistémica do processo, faz-se necessdria a busca de
conhecimentos que garantam um entendimento que va alem do mero estudo das suas
informages.

Na construcdo de um sistema informatizado, chama-se de Projeto Légico de
Sistemas a etapa do Processo de Informatizagdo que trata do entendimento do
processo a ser informatizado.

A estratégia proposta esta baseada em conceitos da Gestao da Qualidade e da
Ciéncia da Computac@o, considerando-se fortemente os fatores humanos envolvidos
nos processos das organizages.

A integrac@o dos conceitos dessas duas ciéncias numa mesma estratégia traz
agilidade e eficiéncia na criagdo das solugbes informatizadas e beneficios substanciais
a melhoria dos processos da organizagao.

Nessa estratégia, a énfase € dada a cada um dos processos, 0S gquais sdo
analisados de forma sistémica e com a participagdo de todos aqueles que seréao
afetados pelas mudangas decorrentes. Dentre os resultados desse planejamento,

podemos citar.

. 0 redesenho do processo;

. as alteragdes na area fisica;

. a criacio ou a alteracio de atividades;

. a implementacéo de tecnologias de informagao;

. a elaboragéo de um plano de mudancas;

(o) B & ) I N N R

. a alteracao de organograma.

O quinto resuitado, Plano de Mudangas, relaciona as mudangas pretendidas
pelo processo, além de classifica-las e priorizé-ias. Muitas vezes, essas mudangas nao
dependem do proprio processo para serem implementadas. Assim, esse plano
classifica quais as gque dependem apenas do processo para ocorrerem € quais
dependem de outros processos, tal plano € entregue a alta geréncia da organizagdo
para que seja discutido e posteriormente enviado para todos os processos da
organizacdo que de alguma maneira estdo envolvidos com as mudangas nele

propostas.
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Atraves desse plano, os processos divulgam suas intengbes de melhorias as
varias instancias da organizago, e estas ao recebé-las poderéo integra-las a seus
planejamentos futuros; estabelece-se, entdo, um mecanismo pelc qual as melhorias de
um determinado processo desencadeiam melhorias em outros.

Este Plano € um importante instrumento para uma eficiente comunicagéo entre
0Ss varios processos; assim sendo, € um dos pontos do Programa de Qualidade que
deve ser informatizado.

Caso o Plano de Mudangas indique que ha praticas de trabalho no processo ou
fora dele que poderdo ser aprimoradas com a utilizagao da tecnologia da informacéo,
entdo isso sera feito sem a necessidade de grandes levantamentos, pois ©os
conhecimentos necessarios para a elaboragdo do Projeto Logico do Sistema de
Informag&o ja terdo sido adquiridos durante a realizago do Programa de Qualidade do
Processo.

A estratégia proposta necessita da participacdo das pessoas do processo,
independente de nivel hierarquico ou competéncia. 1sso exigira dos respectivos
gerentes uma receptividade quanto & contribuicdo de diferentes visbes. Além disso,
essa estratégia também permitira que as pessoas reflitam sobre suas atividades e que
dessa reflexdc se evidencie a necessidade de mudangas, inclusive aquelas
relacionadas & tecnologia da informagéo.

Por meio dessa tatica, procura-se minimizar alguns fatores de risco encontrados
em outras estratégias utilizadas no Projeto Légico de Sistemas de Informagéo, uma vez
que, apesar de também trabalharem junto aos usuarios, focam todo ¢ entendimento do
processo na informacgao, apresentando alguns fatores de risco.

Dentre tais fatores podemos citar a indesejavel conseqiiéncia de que as
mudangas propostas possam ser mais em fungao do sistema de informagéo do que
relativas as reais mudangas de que o processo necessita. Também & comum que
poucas pessoas do processo sejam escolhidas para participarem do Projeto Logico do
Sistema de Informagio, o que torna o entendimento do processo bastante
comprometido.

Como conseqliéncia, as mudangas sugeridas por poucos ndo seréo aceitas por
muitos, o sistema informatizado ndo conseguird atender as reais necessidades dos

usuarios e enfrentard grandes dificuidades para ser incorporado as suas praticas de
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trabalho. A qualidade da informagdo armazenada no sistema computadorizado ficara,
entao, comprometida.

A aplicacdo dessa estratégia no Servico de Arquivo Médico do Hospital das
Clinicas da UNICAMP - SAME mostrou que além de uma sensivel redugéo no niimero
de horas necessdrias para a realizagéo do Projeto Logico do Sistema do SAME, muitos

problemas foram solucionados, tais como:

precario entendimento do usuario quanto as mudangas que iriam ocorrer

em suas praticas de trabalho;

implantagdo de melhorias relacionadas apenas & informatizagéo, em
detrimento de outras melhorias a que o processo estivesse almejando;

dificuldade dos usudrios em integrar as solu¢des informatizadas as suas

préaticas de trabalho;
pouco comprometimento com a qualidade das informagdes;

criacdo de solugbes informatizadas com uma visdo estreita, sem
discernimento das reais necessidades do processo como um todo.

Este trabalho apresenta uma estratégia abrangente para auxiliar as
organizagdes na busca da qualidade em cada um de seus processos, ao mesmo tempo
em que busca implantar os sistemas de informagao necessarios e melhorar
continuamente os ja existentes.

Por essa estratégia cria-se uma cumplicidade, desde as altas geréncias até os
niveis operacionais, com o futuro almejado pelo processo. Desta forma, a
responsabilidade pelas mudangas que serdo implantadas para atingir o objetivo sera
dividida pelos diversos niveis da organizagéo.

A finalidade desse trabalho foi criar uma estratégia para garantir um sincretismo
entre a Qualidade Total e 0 Processo de informatizacado, permitindo as pesscas do
processo alvo refletirem sobre suas praticas de trabalho, e almejarem a um futuro para
O Seu processo.

Este trabalho propde uma estratégia para ser usada pelo Programa de
Qualidade da Organizacio. Essa estratégia recomenda que o Programa em referéncia
analise um a um cada processo da organizagao e os integre.

Um dos produtos do Programa de Qualidade da Organizagéo, implantado

segundo a estratégia proposta, é o Projeto Logico do Sistema de Informacgfo dos



5

Processos, somente possivel com a participacio de profissionais da drea de
informatica durante a implantagae do programa.

Este trabalho foi dividido em capitulos que versam sobre varios assuntos
considerados por nds relevantes para o desenvolvimento do Programa de Qualidade.
Por sua complexidade, eles ndo foram tratados com a profundidade que merecem;
assim, neste primeiro capitulo apenas sintetizamos alguns tdpicos imprescindiveis ao
sucesso do Programa de Qualidade.

O segundo capitulo traz consideragdes sobre a informagéo e o homem, ja que
nesta estratégia um dos principios considerados € a importéncia do homem para
garantir a qualidade das informagdes gerenciadas pelos sistemas computadorizados.
Nesta parte do trabalho analisamos alguns paradigmas que foram rompidos pela Era
da Informagéo, e discutimos como o homem estd tentando se adaptar.

O terceiro capitulo aborda ¢ Processo de Informatizacdo. No subitem Il1.1
aborda-se a necessidade de mudangas, os desafios a serem vencidos pelo Processo
de Informatizacao e também muitas consideracbes de estudiosos da area. O subitem
1.2 versa sobre os recursos humanos e suas praticas de trabalho, e finalmente o 1.3
sobre a informacio e sua tecnologia.

O capituio IV traz breves consideragbes sobre a questdo da cultura
organizacional. Afinal, acreditamos que néo $6 o homem afeta a qualidade da solugéo
informatizada, mas também a cuiltura da organizagéo. O capitulo justifica-se pela idéia
de que a participagdo do homem nas mudancas que ocorrerrdao em suas praticas de
trabalho, inclusive as causadas pelo uso da tecnologia da informagfio, dependerd da
culiura organizacional.

No capituio V iniciamos uma vis&@o geral da estratégia proposta. No subitem V.1,
intitulado “O planejamento dos processos” hd uma sintese do que aconteceria a uma
organizagdo que desejasse atingir a Qualidade Total.

O cendrio que se apresenta é de planejamentos ocorrendo simultaneamente em
varios processos da organizacdo, e frocando feedbacks entre si, o que obriga 0s
processos a se replanejarem continuamente. Essa imagem € a sintese de como vérios
pontos distintos pertencentes a um mesmo sistema conseguem influenciar-se
mutuamente para a melhoria do sistema como um todo.

Muitas vezes, os feedbacks sao informacgbes computadorizadas resultantes dos

respectivos sistemas de informacgio de cada processo, ou seja, informagdes que tém
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capacidade de analise e que, portanto, s&o capazes de dar subsidios ao planejamento
do proprio processo e de outros processos.

A estratégia proposta foi criada a partir dessa vis&o; parte-se do principio de que
depois que todos os processos tiverem passado pelo Programa de Qualidade, eles
deverdo estar influenciando-se mutuamente e melhorando continuamente seus
produtos/servigos.

A importancia de facilitadores para gerenciar o cenario exposto acima fez surgir
o subitem V. 2: "Os facilitadores”. A miss&o dos facilitadores & ajudar cada processo a
visualizar seu futuro e capacita-los a alcangar o almejado. Os facilitadores devem zelar
por um clima organizacional em que impere a vivacidade, a flexibilidade e o
comprometimento com a melhoria continua.

A relagdo entre o tipo do processo e a probabilidade de sucesso na implantagéo
das mudancas e da informatizagdo é © assunto tratado no subitem V. 3: “A
Classificacgo e a Escolha dos Processos”.

O cenario visualizado anteriormente deve ser iniciado por algum processo;
porém, essa escolha ndo deve ser empirica, e sim baseada nas caracteristicas dos
processos & no conhecimento adquirido pelas pessoas da organizacdo em relacdo aos
varios processos existentes. Desta forma, € importante a organizagdo ter um
macroplano, nc qual todos os processos da organizacio estejam classificados.
Segundo essa classificacao, iniciam-se os planejamentos nos microplanos, ou seja, no
plangjamento de cada processe . Procedendo dessa forma, maximizamos as
probabilidades de sucesso dos primeiros passos e conseguimos adeptos para os
passos seguintes.

O capitulo V] - A Estratégia de Trabalho - descreve a estratégia proposta.
Durante a leitura do livro de Juran [38], ¢ Diagrama TRIPOL mostrou o caminho para
se criar uma estratégia que permitisse planejar os processos da organizacao de forma
integrada a informatizacdo. Assim sendo, a estratégia propde um caminho para se
implantar o Programa de Qualidade na organizacao e concomitantemente informatizar
Seus processos.

O capitulo de concluso reafirma algumas das dificuldades que os Processos de
Informatizac@o vém enfrentando; traz uma breve historia da aplicagao da estratégia de
trabalho proposta, e permite inferir que a estratégia proposta neste trabalho mostra um

caminho no qual a Gestdo da Qualidade e o Processo de Informatizagio,
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simultaneamente, norteiam as mudangas organizacionais para atingir a Qualidade
Total.



Il - A Informacado e 0 Homem

A informag&o nada mais é do que o relato de um fato; € algo inerente a vida. O
homem inventou muitas formas de registrar e transmitir as informag¢des que estavam
ao seu redor, como os desenhos pré-historicos feitos em cavernas, a invengdo da
imprensa com tipos méveis por Johannes Gutenberg em 1462, e os computadores na
era atual.

Os registros das informagdes, sejam do conhecimento humano ou do sentimento
humano, séo bastante sofisticados e se apresentam em forma de quadros, livros,
jornais, filmes, fitas, discos magnéticos, discos dpticos, entre outros.

Uma quantidade consideravel de informagdes necessitam do homem como seu
principal sensor-condutor para registra-las em qualquer uma das formas existentes;
informagdes captadas por sensores ndo humanos, tais como medidores de temperatura
e de pressdo, prescindem de nossa intervencao.

Na era atual, 0 computador é o grande registrador de informagdes, pois
consegue armazenar com precisdo varias formas: obras de arte, muasicas, foios, sons,
filmes, livros, jornais etc.

A versatilidade do computador incentivou aprimoramentos vertiginosos tanio
cientificos como industriais. Para situarmos a velocidade do avanco ocorrido, €
importante lembrar que o primeiro computador digital eletromecanico foi inventado em
1935; o primeiro computador eletrbnico foi inventado em 1947 e comercializado em
1952 com o nome de UNIVAC; o primeiro microcomputador foi inventado em 1975 e
comercializado em 1978 Em 1981, comec¢ou a ser comercializado no Brasil o
microcomputador DISMAC D-8000.

Desde entéo, tem-se verificado uma mudanca de valores.

Durante a etapa industrial, o fator riqueza era determinado pela posse dos meios
necessarios para possibilitar a transformac&o das matérias-primas em mercadorias { ©
capital); ja na etapa pés-industrial, o fator riqueza passa a ser determinado pela posse
da informacgéo (Furlan [26]).

Para Toffler [56], a informac&o é tdo importante, talvez mais, que a terra, o

trabalho, o capital e a matéria prima.



9

O computador tem uma finalidade bastante abrangente, ¢ uma maquina
inventada pelo homem cujo objetivo final ndo esta bem estabelecido como acontece
com um video, uma geladeira, um carro. O objetivo final s6 serd estabelecido em
fungao da criatividade e das necessidades do homem. Observa-se que a utilizagéo do
computador cria uma gama de possibilidades ilimitadas e inimaginaveis para atender
as necessidades com que nos defrontamos.

O computador diferencia-se do ser humano: sua concentra¢gao nunca diminui,
sua paciencia é inesgotavel e acdes repetitivas sdo incansavelmente executadas.
Entretanto, apesar do hardware {maquina) estar cada dia mais sofisticado, o
computador ndo pode realizar nenhuma tarefa sem um soffware (aplicativo). O software
gerencia o computador segundo critérios definidos pelos usuarios.

Se a tendéncia atual permanecer, em um futuro bem proximo teremos uma
qguantidade imensa de informagdes vitais guardadas em meios computadorizados.

Essas informagbes necessitam de um olho eletrénico, o computador, para que o
homem possa visualiza-las. Esta dependéncia leva-nos a refletir e a formular
perguntas. Imagine 0 que acontecera com essas informagdes daqui a 50 anos? Os
computadores dessa época serdo capazes de recupera-ias? Teremos sempre energia
elétrica? E curioso como os arquivos antigos parecem ser a Ultima preocupagdo de
todos, até gue precisem deles.

As informagdes de uma organizacao fazem parte do seu patrimonio, e por serem
valiosas, devem ser guardadas com © maximo zelo. Na troca de computadores, é
importante garantir o acesso desses as informacbes passadas, e assim obter as
vantagens de possuir uma memoria eletronica. Nao podemos permitir que as
informacoes de uma organizacao tornem-se reféns de uma tecnologia obsoleta.

As informacdes passadas, se bem armazenadas, podem nos mostrar uma visao
histérica e indicar tendéncias para o futuro.

Os computadores atuais ainda nao podem eficientemente entender uma
linguagem natural. Para ¢ computador armazenar e processar uma informagéo, é
necessario criar um "vocabulario controlado” ou uma codificagdo. Assim, enguanto na
forma escrita registramos a informagao "PA:145/90 para o Sr. Antbnio em 18/3/96", um
computador exige uma estrutura formal para a mesma informacéo:

Paciente: Antdnio

Data exame: 18/3/96
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Presséo sistblica: 145

Unidade da presséo sistélica: mmHg

Pressé&o diastolica: 90

Unidade da pressao diastdlica: mmHg

A estrutura da informagao é fundamental para garantir a capacidade de anélise
das informagbes; esta deve ser criada segundo critérios da tecnologia da informagso.

Apesar de todos os cuidados que a informag&o computadorizada exige, a vida
no trabalho com o auxilio do computador &€ claramente mais produtiva, ao agregar
valores competitivos aos servicos e produtos gerados pelo trabalho e,
conseqlentemente, ao trazer evidentes vantagens economicas.

Um mundo pouco burocratizado & tendéncia geral. O arquivo do computador
sera, entdo, o principal depositorio de muitos documentos: as impressoras e videos
serdo apenas seus distribuidores.

Para aqueles que acham que néo se acostumaro, basta lembrar dos primeiros
meios de armazenamento que 0 homem usou. Moisés recebeu 0s 10 mandamentos
escritos em uma pedra. Para uma sociedade acostumada a escrever em pedras, o
papel deve ter parecido um material impréprio: efémero, vulneravel ao fogo e a agua,
com inscrigbes que muito facilmente poderiam borrar ou descorar. Contudo, o papel
prevaleceu.

Sem embargo, a partir de agora, os meios magnéticos e Opticos de
armazenamento é que prevalecerdo, nada obstante, os perigos e inconvenientes
apresentados. E que poderosas forcas econdmicas e ambientais se coligaram para
postular o banimento do papel.

As organizagdes que zelarem por suas informagbes como ¢ fazem com os seus
mais preciosos patrimobnios, gozardo das vantagens competitivas impulsionadas pela
capacidade de analise das informacdes de seus processos.

A informacgdo & inerente ao processo. A qualidade da informag&o depende do
relator do fato, que na maioria das vezes € o homem.

Os Sistemas de Informagso dependem substancialmente da criatividade e do
conhecimento que o homem detém do processo. O homem é o criador da finalidade da
maquina e o principal sensor-condutor da informagéo que se apresenta no processo

até o computador.
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A utilizacdo de computadores nas préticas de trabalho trouxe mudangas
profundas no comportamento do homem.

Outrora uma secretaria, para recuperar um documento que estivesse guardado
em um arquivo, precisava fazer movimentos para obté-lo, tais como: abrir uma gaveta,
levantar-se, manusear pastas, fechar a gaveta, entre outros. Atualmente, basta ela
pressionar suavemente seus dedos sobre um teclado e o documento sera exibido no
video do computador.

O trabalho teve melhorias significativas. E o corpo humano? A atividade
muscular minima em face de uma atividade mental excessiva traz que tipo de
consequéncias fisicas e mentais? Varios estudos serdo necessarios para garantir que
0s progressos no tratamento das informagbes garantam efetivamente methorias a vida
no trabalho.

Esses fatores n&o podem ser negligenciados se pretendemos ter um homem na
organizagao realizando suas praticas de trabalho com o auxilio de um Sistema de
Informagéo Computadorizado.

A criaga@o da solugdo computadorizada, para atender ao processo, deve contar
com a participagdo macica dos afetados, independente de niveis hierarquicos ou
competéncias, pois todos sdo relevantes fontes de idéias e solugdes.

Na estratégia proposta, a importancia do homem € devidamente realgada, uma
vez que € quem garante a qualidade das informagdes dispostas nos sistemas
computadorizados

A incorporagdo pelo Processo de Informatizacdo de valores e métodos da
Gestédo da Qualidade serd de grande valia para o entendimento profundo dos
processos. Além disso, garantira a participag&o dos usudrios na criagio da solugio

informatizada, e assim teremos qualidade nas informacdes fornecidas por eles.
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lll - O Processo de Informatizagéo

O Processo de Informatizagdo é essencial para ajudar as organizagbes na
incorporagao de novos métodos de trabatho e de inovacbes tecnoldgicas no ciclo de
melhoria continua de seus produtos e servigos, garantindo vantagens competitivas
frente aos seus concorrentes.

Como propositos do Processo de Informatizagado podemos citar :

a modernizagao da organizacgao,
o armazenamento das informagdes;

0 acesso as informagdes;

a capacidade de analise das informagdes.
Visando cumprir esses objetivos, o processo de informatizacéo é formado pela

combinacgéo estruturada de varios elementos:

a informagao - compreende dados formatados, textos livres, imagens,

sons etc;

0s recursos humanos - as pessoas que fornecem, coletam, armazenam,

recuperam e utilizam a informacao;
as tecnologias de informacéao - os hardwares e os soffwares,

as praticas de trabalho - os métodos utilizados pelas pessoas no
desempenho de suas atividades.
O Processo de Informatizagcdo possui duas grandes atividades denominadas,

respectivamente:
Projeto Logico - compreensac do que o cliente deseja;

Projeto Fisico - criagcdo de um soffware que atenda ao cliente.

A utilizagdo do software criado, muitas vezes, determina mudancas nos varios
processos da organizacio. Assim essas mudancas n&o podem ser unilaterais, ou seja,
apenas em funcdo da solucdo informatizada. Para que as mudancas ocorram de forma
eficiente para a organizacao como um todo, & necessario que o Projeto Logico trate o

processo alvo de forma sistémica, através de uma visao globatl.
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Para criar o software adequado ao processo do cliente, o Processo de
Informatizagéo precisa da intensa participacdo deste durante o Projeto Logico. Assim, é
comum durante o Projeto Légico termos equipes de trabalho muitidisciplinares, com
representantes do processo alvo e profissionais de informatica. |

A estratégia proposta neste trabalho pretende fazer do Projeto Légico um
produto do Programa de Qualidade do Processo.

Este capitulo é dedicado ao Processo de Informatizacdo e os fatores mais
relevantes relacionados a ele. Por ser um assunto extenso, e por ndo ser o foco
principal desse trabatho, abordaremos ¢ assunto em apenas trés subitens. O Ill.1 &
uma reflexdo sobre a situagdo atual dos Processos de Informatizagdo. Além de
algumas vivéncias, traz também muitas consideragbes importantes de estudiosos da
area. O 1.2 trata dos recursos humanos e suas praticas de trabalho e o IIL.3 das

informacdes e da tecnologia da informagao .
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.1 - A Necessidade de Mudangas

A partir da década de 70, tem-se observado'o deslocamento da hegemonia do
paradigma industrial para o paradigma tecnolGgico, baseado na utilizagdo de
supertecnologias. O grande imputso que as tecnologias de informatica e de automacgao
tomaram nas ultimas décadas tem abalado significativamente o regime industrial
vigente (Furlan [26} ).

A informagéo € a mercadoria mais importante da economia contemporénea
(Furlan [26] ).

O novo paradigma tecnolégico propde uma sociedade informatizada e
automatizada, baseada nos avangos tecnoldgicos da microeletronica e computagao e
nas industrias de alta tecnologia (robética, semicondutores, lasers, biotecnologia, fibras
oticas etc). Os reflexos causados por este movimento s&o sentidos pelas empresas,
ocasionando, em certos casos, colapsos econdmicos, perturbagbes politicas e
desemprego (Furlan [26] ).

Acrescente-se a esse novo paradigma tecnologico a necessidade de um homem
que tenha um relacionamento muito mais participativo e dinamico com o seu trabaiho.
O homem volta a ter um pape! tao relevante quanto o da maquina e o da tecnologia. A
informacéo & algo inerente ac processo e necessita do homem como seu principal
sensor-condutor de uma realidade complexa para o modelo de informagdes da
maquina. Portanto, a qualidade da informagdo depende substancialmente desse
sensor-condutor humano; assim, esta interagéo homem-informagéo-méquina sustenta a
qualidade do Sistema de Informacgéao.

O papel relevante do homem no processo de informatizagdo faz surgir a
necessidade de um sincretismo entre a Ciéncia da Computacdo e as demais ciéncias
antropoldgicas, tais como: Sociologia, Psicologia. Além disso a importancia que o
processo de informatizagdo tem na organizagdo faz surgir um sincretismo entre a
Ciéncia da Computacdo e as ciéncias da administragdo tais como a da Gestédo da
Qualidade, Economia, entre outras.

Ha uma insatisfacac dos usuarios em relagdo aos métodos tradicionais que vem
causando grandes questionamentos a respeito da maneira de atuar dos Processos de

Informatizag&o. Isso exige mudangas que atendam as necessidades dos usudrios. Os
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profissionais de informatica devem agilizar o seu entendimento e o uso das tecnologias

emergentes existentes no mercado, bem como incorporar conceitos da Gestdo da

Qualidade para criar solugbes computadorizadas capazes de se incorporar plenamente

as praticas de trabalho .

Os meétodos tradicionais caracterizam-se, principalmente,pela:

+ centralizagao da informagao em computadores de grande porte;

utilizaggio de ferramentas complicadas que exigem a especializagéo dos

técnicos em produtos especificos;,

dificuldade na criagao de solugdes mais criativas e ageis no tratamento da
informagao;

criacdo de interfaces pouco amigaveis que n&o propiciam ao usuario final
o entendimento da informagédo automatizada;

falta de flexibilidade e de agilidade na implementagéo de melhorias que o
usuario possa vir a desejar;

subutilizag&o das informagdes pelas areas gerenciais;

formacdo de filas de espera com solicitagdo de desenvolvimento ou

manutencao de software, que aguardam disponibilidade de recursos para

serem um dia atendidas.

Essas caracteristicas elitizam e centralizam o tratamento da informagéc.

O cendrio exposto sempre causou grande desconforto e atualmente é

inaceitavel, pois o processo de informatizacdo da organizagdo é essencial para garantir

a qualidade dos produtos e servigos prestados aos clientes.

Autores como Eisenberg [21] citam a importancia de atender aos desejos do

usuario escrevendo que existe um potencial muito grande no sentido de uma nova

classe de aplicagtes, mais expressiva, mais ampliavel e que respeite mais a

imaginagéo do usuario.

As tecnologias emergentes visam a satisfazer o usuario final de informatica:

- criando interfaces amigaveis das quais ele se apodera com extrema

facilidade;

dispondo macigamente o acesso aos equipamentos de informatica;
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* implementando redes de computadores a fim de facilitar ¢ acesso a

informag&o nos mais diversos pontos;

utilizando softwares de desenvolvimento de aplicativos mais amigaveis
aos profissionais de informatica e com alta agilidade para realizar

alteragdes de que o usudrio possa vir a necessitar;

- criando sistemas informatizados com maior participagdo do usuario,
permitindo que ele visualize e entenda o que ira receber no final, o que o
leva a integrar plenamente a solucido informatizada em suas préticas de
trabalho.

Tudo isso causa a descentralizagcdo e a deselitizaggdo no tratamento da
informacao, as quais sao necessarias para o usuario, na medida em que aumenta sua
dependéncia em relagdo a tecnologia da informagédo para o desempenho de suas
funcbes.

Os Processos de Informatizag@o, normaimente infensos ao tratamento dessas
tendéncias, retardaram a assimilagdo das ferramentas criadas pelas tecnologias
emergentes, prejudicando os usuarios, dada a desqualificagdo dos servigcos prestados .

Segundo Furlan [26], os usudrios insatisfeitos com os servicos do Centro de
Processamento de Dados, iém recorrido a formas alternativas para suprir as suas
necessidades, muitas vezes de forma nao controlada.

Desse modo, presenciamos a proliferagdo de equipamentos de informatica por
toda a organizacfo; a queda da hegemonia dos computadores de grande porte; a
perda do poder da manipulagdo da informacio exercido pelos experfs da area; a
deselitizagdo do uso do computador; a democratizacdo da informacao.

Na modernidade, a informagao tornou-se uma condi¢@o sine qua non, assumindo
um papel importante em todos os segmentos da atividade humana. Todos querem e
necessitam entendé-la, manipula-ia, guarda-la, usufruindo dos incriveis beneficios que
o gerenciamento computadorizado da informagéo oferece.

As ameacas enfrentadas pelo Processo de Informatizagdo incluem fatores como:

obsolescéncia tecnolégica;
- insatisfac@o dos usuarios;

desatualizacio de profissionais e equipamentos;
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informacdes fisicamente descentralizadas e logicamente desvinculadas
de um contexto maior, impedindo que as informacdes distribuidas pelas
varias areas se complementem de maneira a garantir a capacidade de

andlise tao necesséria para as organizag¢des atuais;

informagbes logica e fisicamente centralizadas, com alta capacidade de
analise, porém sem ferramentas de acesso amigéveis aos usuarios.
Exemplificando o que ocorre nas organizagdes em relagéo a falta de capacidade
de andlise das informacdes, causada pelo armazenamento desorganizado das
mesmas, e ao pouco entendimento do usudrio sobre as informagdes automatizadas,
Sink [54] cita algumas dificuidades encontradas na recuperacédo de informagdes para
sistemas de informacdes gerenciais:

“E uma etapa enganosamente complexa. Geralmente
pressupomos que 05 dados s&o facilmente acessiveis e
disponiveis. Em muitas organizactes existe a iluséo de um banco
de dados centralizado e automatizado, que pode ser consultado
facilmente para dar suporte as necessidades de medigdo da
equipe gerencial (....)

Os dados necessarios para dar suporte &4 medi¢io orientada
para a melhoria geralmente nido estdo disponiveis, ou estio
espalhados pela organizacio, em multiplos arquivos, tanto de
hardware como de software {...)

Esse € 0 caso na maioria das pequenas empresas e mesmo
em sistemas organizacionais menores dentro de grandes
organizacdes.

Vemos que muitos Sistemas de Informagdo ndo refietem
bastante criatividade e variedade no que diz respeilo a
representacéo dos outpufs. Vemos que o usuario da informacgao
nao € envolvide na manutengdo do oufput, o que tende a
dificuitar a passagem da fase de representagéo das

informacgdes para a interface de decisdo para aggo.”

A tecnologia da informagdo recebe melhorias continuas a velocidades

vertiginosas. A velocidade dos avangos tecnoldgicos na area da informatica, tao
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necessaria para a nova era, é a causadora das ameacas citadas, constitui o desafio a
ser vencido.

Por um lado, cabe acs profissionais de informatica a responsabilidade de
organizar a democratizagdo da informag¢do; por outro, cabe aos usuarios a
responsabilidade de participar de uma forma mais intensa do processo de
informatizagé@o e assim integrar plenamente a solugdo informatizada as suas praticas
de trabatho.

Os usuarios devem compreender melhor o que o Processo de Informatizagéo
efetivamente pode lhes propiciar, e o profissional de informética deve enxergar com
maior amplitude o processo do usudrio, ampliando sua visao para além do racionalismo
imposto pela maquina.

Nao podemos dizer que a saude de uma pessoa & tdo somente de
responsabilidade médica. A responsabilidade deve ser compartilhada entre médico e
paciente. A analogia com a informacao se faz possivel, uma vez gque atingir a

-

exceléncia nos Sistemas de Informagdo ndo € apenas responsabilidade dos
profissionais de informatica, mas envolve também a dos usudrios e organizago. E,
portanto, fator determinante de sucesso para os Sistemas de Informagéo o apoio das
altas geréncias € a parceria com 0s USUarios.

Os profissionais de informatica perderam a tranquilidade do monopélio na
manipulagéo automatizada da informagao, mas ganharam desafios muito interessantes.

Dentre eles, podemos citar. Como criar arquiteturas de informacgio e de redes de
equipamentos que permitam as pessoas, em diferentes plataformas de soffware e
hardware, uma transparéncia no acesso de informagbes descentralizadas, né&o
importando onde elas estejam armazenadas? Como criar mecanismos de seguranga
em ambientes téo heterogéneos?

Como criar uma arquitetura {ogica de banco de dados, que garanta a capacidade
de analise das informagdes, estejam elas em gualquer banco de dados fisicos?

Como garantir a participagao e 0 comprometimento do usudrio na informatizagao
de suas atividades?

E ainda como eniender o mundo do usuaric com uma visdo sistémica e ndo
voltada apenas para a maquina, e compreender a ambiguidade existente na realidade
do usuario e ndo exigir que esta tenha a raz&o binaria, do sim e do ndo, de uma

maquina?



19

Dentre tantas questbes, conciui-se que persisténcia, trabalho &rduo,
concentragao, atengdo para os minimos detalhes, agilidade de raciocinio, disposicao
para o aprendizado continuo s&o algumas das qualidades desejadas nos profissionais
de informatica.

Segundo Deming [17], boa vontade s6 n&o basta.

Se existir, aliada a esse perfil profissional, a vontade de repensar os processos
de informatizagdo valendo-se dos principios, valores e técnicas da Gestédo da
Qualidade, e se os utilizarmos na qualificacdo dos processos alvos, entdo os
profissionais de informatica serdo facilitadores importantes na busca da Qualidade
Total.

E necessério um processo de mudanga de grande magnitude e profundidade
que envolva as organizagdes, 0s usuarios e os profissionais de informatica. Por ser um
processo de substituicdo de idéias e incorporagido de novas atitudes e posturas, os
afetados pelas mudancas devem participar ativamente do processo de formulacédo de
alternativas e respectivas implementagdes para garantir a exceléncia na informatizagao
da organizacéo.

O presente trabalho baseia-se em valores, conceitos que podem ser difundidos
dentro de uma organizagao, através da utilizacdo da estratégia que propomos.
Chamamos de estratégia, pois ngo se frata da utilizagdo de uma metodologia
especifica, mas sim da criagcado de um esquema de trabalho a ser seguido para garantir
a participagao de todas as pessoas afetadas nas mudangas advindas dos trabalhos de
melhoria de seus processos, principaimente, quando relacionadas a informatizacio de
suas praticas de trabalho.

Pretende-se mostrar por este estudo que através da estratégia proposta, a
Gestao da Qualidade e o Processo de Informatizagdo podem ser usados de maneira
simuitanea e integrada e assim nortear as mudangas organizacionais para atingir &
Qualidade Total.
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.2 - Os Recursos Humanos e as Praticas de Trabalho

Observamos que apesar de as pessoas © suas praticas de trabalho serem de
fundamental importancia para a garantia do sucesso da informatizagéo, eles ainda sdo
elementos pouco conhecidos pela Ciéncia da Computagéo.

Sempre foi uma preocupacdo o risco que se corre em projetar sistemas
informatizados e levar as deficiéncias do sistema manual precedente para o sistema
informatizado. Com o propdsito de “arrumar a casa” antes de informatizar , os
profissionais de informatica bem como os usuarios acabam mudando em maior ou
menor grau as praticas de trabalho.

A informatizac@o de um processo deve ser precedida por uma andlise profunda
e por mudancas de procedimentos para garantir que o processo modifique suas
praticas de trabalho tendo foco no cliente, e que o sistema informatizado venha a ser
um importante meio para garantir a satisfacéo do cliente em relagio ao processo.

Nesta etapa, uma ameaga se apresenta, pois quando as pessoas envolvidas no
processo alvo a ser informatizado possuirem conhecimento escasso e inexato a
respeito das propostas de mudangas em suas praticas de trabalho, ficardo alheias as
propostas. Deste modo, ndo se sentirdo responséveis pela implantagéo das mudangas,
e, assim, todas as responsabilidades recairdo sobre o Processo de Informatizagao.

E este descomprometimento das pessoas em relagdo as mudangas implantadas
acarretara, fatalmente, consequéncias negativas ac Sistema Informatizado.

A alta geréncia da organizagio determina o processo que serd informatizado, o
qual denominaremos de processo alvo. Muitas vezes, os profissionais do processo alvo
escolhidos para auxiliar a informatizacdo ndo conseguem entender as mudancgas
propostas, e assim naturaimente ficam alheios a tudo; n&o participam das mudancas e
se esquivam de assumir as responsabilidades para com as mesmas.

O Processo de informatizagdo sofre com o descomprometimento deles, pois o
sistema informatizado ac ser implaniado necessitara de um volume excessivo de
alteracOes para atender as reais necessidades do processo alvo; a colaboragao teria
eliminado tal inconveniente.

O Processo de Informatizacao, quando realizado sem levar em conta os fatores

citados anteriormente - recursos humanos e praticas de frabalho, - ndo consegue
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parceria com os profissionais do processo alvo e acaba por criar ferramentas
informatizadas que néo sao incorporadas as praticas de trabalho.

Deste modo os profissionais do processo alvo ter@o pouca confianga na nova
proposta e também sentirdo seu ambiente de trabatho invadido pela informatizagéo. A
resisténcia as mudancas podera ter consequéncia direta sobre a qualidade das
informagdes armazenadas no sistema computadorizado.

A estratégia proposta neste frabalho cria mecanismos que garantem a
compreensdo e o comprometimento dos profissionais do processo alvo, de forma a
proporcionar a eles 0 maximo possivel de conhecimento sobre as futuras mudangas e
suas consequéncias, e 0s encoraja a ajudar na elaboragao da proposta de mudanca
em suas praticas de trabalho, de maneira voluntaria e destemida.

Por conseguinte, esses profissionais poderdo mais facilmente incorporar de
forma plena as mudancas necessarias causadas pela qualificagio e informatizacéo de
suas praticas de frabalho e sentir-se-&o responsaveis pelas mudangas.

Os profissionais de informatica podem ser importantes facilitadores na
implementagdo da Gestdo da Qualidade nos processos da organizagéo, pois a
qualificacdo do processo & um alicerce necessario para a construgio do sistema de
informacgéao.

Avaliar o processo utilizando a estratégia proposta neste trabalho, antes da

criagdo da solucdo informatizada, garantira:

a execugdo de mudangas em varias frentes, de forma sistémica, e nao
apenas aquelas refacionadas a informatizagéo,

o entendimento profundo do processo pelos profissionais de informatica,

a reflexdo dos profissionais do processo alvo sobre suas praticas de
trabalho;

a divulgagdo e incorporagido dos valores e crengas da Gestdo da
Qualidade nos processos da organizacéo;

a participacdo efetiva dos usuarios nas mudangas que OCOTErao no seu

processo, inclusive as causadas pela informatizagao,

* afocalizagZo do processo no cliente,
O conhecimento adquirido durante a qualificacdo do processo agregara valor a

solugdo informatizada, pois possibilitara uma viséo sistémica do processo, abrangendo
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clientes, fornecedores, produtos, praticas de trabalho, medi¢bes de performance,
informagOes de rastreabilidade, ao invés de uma vis&o focada apenas para dentro do

processo ou para cima em diregao as chefias,
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lI.3 - A Informag&o e a Tecnologia da Informagéo

Basta observar as mudangas sofridas em ambientes de trabalho nos ultimos
anos para constatar que os computadores estdo por toda a parte, sendo utilizados em
uma infinidade de aplicagGes.

O intercdmbio de documentos eletronicos esta substituindo os papéis, o e-mail
estd sendo usado no lugar de ligagbes telefénicas e memorandos, o correio de voz
esta tomando o lugar de secretérias e operadores. Complexas tarefas de projeto e
controle sdo cada vez mais executadas com o uso de sistemas informatizados, e
informagdes s&o0 rotineiramente fransmitidas de rede para rede, de empresa para
empresa, de pais para pais, através de linhas telefdnicas e conexdes via satélite.

Tal crescimento foi muito rapido, e, € claro, nao foi projetado desde o inicio
comoc um todo integrado. Assim sendo, cresceram por meio de emendas entre grupos
de trabatho redes de todos os tipos, microcomputadores departamentais, mainframes
corporativos e conexdes com redes externas. Agora todos fazem parte de uma mesma
rede gigantesca.

Todos querem respostas dos sistemas informatizados, todos querem que as
informacdes armazenadas fornegam evidéncias que os ajudem na tomada de decisdes.
Porém o fato dos computadores estarem ligados fisicamente nao significa que essas
necessidades possam ser atendidas. Para a organizagdo usufruir das vantagens da
capacidade de andlise de suas informacdes é necesséria uma rede Ilégica unica que
garanta a arquitetura da informagéo nos diversos equipamentos componentes da rede
fisica.

A medida que o usudric aumenta sua dependéncia em relagéo & tecnologia da
informagao no desempenho de seu trabalho, aumenta a necessidade de criarmos
solugdes mais ageis e menos centralizadoras que déem a ele a liberdade que deseja,
mas que simultaneamente garantam ao Processo de Informatizagdo cumprir com seus
propositos.

Os Sistemas de Informagéo, quando construidos segundo um Processo de
informatizacéo adequado, propiciam vantagens inigualaveis. Para garantir a qualidade

da rede lIégica das informagdes, os experfs da &drea de informatica possuem
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ferramentas compativeis as usadas pelas engenharias, tal como plantas, modelos,
prototipos etc.

Um dos produtos do Projeto Lagico sera a criagdo de modelos que sintetizem o
entendimento do processo alvo. Neles, constam as informagbes de que o futuro
sistema informatizado tratara bem como aquelas relacionadas & sua integragdo com os
ja existentes.

A utilizagio de modelos & necessaria, pois as informag¢des que emanam de um
processo so numerosas; limitar esse universo facilita seu melhor entendimento. A
arquitetura da informag&o proposta, representada no modelo, pode ser testada e
visualizada antes de lhe darmos forma, tal qual ocorre com a planta de uma casa
antes de ser construida.

Por exemplo, o Modelo de Entidades e Relacionamento (MER) de Peter Chen
[10] é uma ferramenta bastante difundida entre os profissionais de informatica e que
permite uma abstracdo das informagdes. A figura 1 € um MER de um Sistema para uma

video locadora.

SOCIOS Niimero do Sécio, FILMES | cedigo do Filme,
' Nome do Sécio, Titulo do Filme,
N Endereco, ... Categoria,
1 Namero Cépias,
Diretores,
Autores,.......

Numero do Sécio,
EMPRESTIMO *C4digo da Fita,

Data do Empréstimo,
Data da Devolucao,....
N
N FITAS Cédigo da Fita,
Local,...

Um sécio pode emprestar n fitas, e uma fita pode ter sido emprestada para n s6cios.

Um filme pode estar em n fitas, e uma fita pode ser de um tnico filme.

Figura 1 - MER de um Sistema de InformacOes para uma Videolocadora.

O modelo citado € compativel com as fecnologias de informagao mais atuais,
tais como os sistemas de gerenciamento de banco de dados relacionais e a analise
orientada a objetos.

Na Analise Orientada a Objetos, o mundo é formado de objetos e desenvolver

um sistema de informagéo & criar em computador uma simulag&o dos objetos e de seus
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comportamentos ( Rumbaugh, James; Blaha, Michael; Premeriani, William; Eddy,
Frederick; Lorensen, William [60] ).

A analise orientada a objetos permite pensar 0 mundo como um conjunto de
objetos relacionados que se comunicam entre si. Esta é a maneira como as pessoas
comumente pensam o mundo.

Para aqueles que desenvolvem sistemas informatizados, a orientagéo a objetos
¢ um nivel de abstracdo computacional acima das procedures e dos dados, que
permite criar um ambiente virtual no computador, semelhante ao ambiente real .

Portanto, a analise orientada a objetos abstrai elementos do processo real e
estuda como esses se comportam. Desta forma, a solugdo informatizada torna-se
bastante amigave! ao usuario, ja que as atividades realizadas por ele seréo retratadas
virtualmente no computador. __

Por outro lado, os profissionais de informatica quando utilizam a analise
orientada a objetos conseguem chegar mais perto do mundo real sem se preocuparemnm
tanto com o mundo do computador. Isto faz com que possamos, durante o Projeto
Logico, dar mais énfase a tentativa de entender a realidade do usuario.

A consisténcia de um Projeto Logico desenvolvido com orientagdo a objetos
esta diretamente ligada ao grau de coeséo dos objetos, sua consisténcia conceitual ¢ &
capacidade de acoplamento dos objetos mapeados. A consequéncia dessa
consisténcia sera a grande vantagem dessa forma de implementagdo, que € a
reutilizacdo das solugcbes implementadas. Nesse sentido, a reutilizagdo esta
diretamente ligado a estabilidade conceitual dos objetos e do conhecimento claro de
sua existéncia e funcionalidade. HA apenas uma maneira de se adquirir tal
conhecimento, que € analisando-se o processo profundamente; atividade gue também
& necessaria em um Programa de Qualidade.

Isso tudo reafirma a necessidade de um sincretismo entre a informatizagéo e o
Programa de Qualidade, pois ambos precisam ter um claro e profundo entendimento do
processo alvo para conseguir as melhorias do mesmo. Nesse estudo, propcmos um
roteiro de trabalho que propicie esse sincrefismo.

O Modelo de Entidades e Relacionamentos, o0 Modelo de Objetos, aliados a um
glossario, que padronize a nomenclatura a ser dada acs objetos e as informaces da

organizagdo, garantem o gerenciamento global dos sistemas informatizados.
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Segundo Juran [38], os glossarios e as padronizagbes n&o resultam da
conducao das operagdes didrias. Ao contrario, s2o resultantes de projetos especificos,
de natureza multidepartamental, por definicdo. Os altos gerentes devem formar equipes
de projeto direcionadas a estabelecer a padronizagio e os glossarios necessarios.

Assim sendo, para estabelecer padrdes e criar glossarios para as informagdes
da organizag@o é necessaria a criagdo de atividades especificas, as quais devem,
além das fungbes citadas, garantir a arquitetura l6gica dos sistemas informatizados da
organizagao.

Terminado o Projeto Légico, a préxima atividade serd o Projeto Fisico, o qual
efetivamente transformara todo o entendimento das necessidades do usuario em um
sistema de informagéo.

O ambiente computacional distribuido envolve muitos aspectos além dos meios
fisicos e da interconex&o. Ele deve dar aos usuarios e aos aplicativos acesso
transparente aos dados fisicamente dispersos e aos equipamentos de multiplos
fabricantes.

A Implementagéo deste novo tipo de gerenciamento exigird mudangas culturais
no relacionamento com os usuérios. Acreditamos que com a c¢olaboragdo de todos,
esse novo gerenciamento nao limita a liberdade dos usuarios, mas os ajuda a
recuperar as informagdes com mais facilidade, aumenta o desempenho dos sistemas,

e garante a capacidade de analise das informacGes da organizagdo.
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IV - Organizag6es em Mudanga

Os capitulos anteriores mostraram a importancia do homem na criagdo da
solug&o computadorizada e seu comprometimento com as mudangas dela decorrentes.
Entretanto, 0 homem nao é o unico fator que afeta a qualidade da informacgdo; outro
fator muito importante é a cultura da organizagcéo. A participa¢dc do homem no
processo de informatizagao dependera da cultura organizacional na qual esta inserido;
este capitulo trata brevemente da cultura organizacional.

Uma organizagao &€ um conjunto de recursos materiais, humanos, tecnoldgicos,
monetarios, dos quais extraem-se produtos e servigcos. A competéncia com que uma
organizagdo dispde desses recursos cria a identidade organizacional, que é
dificiimente copidvel e que lhe garante vantagens compefitivas frente aos seus
concorrentes.

Para obter vantagens competitivas, as organizagtes otimizam os recursos, a fim
de extrair produtos/servicos cada vez melhores. Isso leva as organizagfes a
considerarem fatores que vao além dos produtos/servigos finais, tais como: valores
organizacionais vigentes, tecnologias, informatizagao, treinamento e, principalmente, a
valorizacdo dos seus recursos humanos, os quais sdo 0s detentores do conhecimento
do negobcio da organizacéo.

Collins & Porras [11] escrevem que as organizagdes visionarias preocupam-se
menos com seus concorrentes e mais com a melhoria continua, os valores
organizacionais $8o a base para o sucesso dos servigos prestados. Existe um controle
ideologico baseado nesses valores centrais e uma grande autonomia operacional, que
faz com que as pessoas se sintam estimuladas a dispender um esforgo exira para
alcancar as metas estabelecidas. Essas empresas altamente bem sucedidas se

caracterizam por apresentarem:
lideranga de mercado;
- resultado financeiro;
desempenho a longo prazo,
- imagem / exceléncia;
capacidade de inovacgao,

- capacidade de gerenciamento.
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O sistema capitalista &€ anarquico, ou seja, 0s individuos tém um certo grau de
liberdade para decidir 0 que produzir, quanto produzir € como produzir. A
imprevisibilidade quanto ao futuro faz com que, no presente as organizagdes estejam
sempre preocupadas em gerar valores que as amparem no futuro desconhecido.
Assim, a busca continua em agregar valores implica na permanente otimizagio dos
recursos organizacionais, levando as organizagbes a implementarem a Gestdo da
Qualidade e a informatizacéo de seus processos.

Nao é suficiente apoiar-se na persuaséo racional e na técnica para garantir o
sucesso das mudangas causadas pela qualificagdo e informatizagdo dos processos.
Muitas vezes, a persuaséo racional & ineficiente frente a crencas e valores fortemente
arraigados, cultivados consciente ou inconscientemente. O sucesso das mudangas e a
criatividade das solugdes a serem criadas dependem dos valores organizacionais
vigentes.

A gualificacdo e a informatizagéo dos processos de uma organiza¢do causam
mudangas importantes que afetam os produtos/servicos da organizagao, bem como
seus clientes e fornecedores.

A aceitacaoc e assimilagao das mudangas dependem do grau de participagao das
pessoas na elaborago das propostas e ocorrerdo de forma destemida e voluntaria,
dependendo dos valores organizacionais vigentes.

O Processo de Informatizag@o precisa criar parceria com o processo alvo, e sdo
0s valores organizacionais vigentes que determinarédo a qualidade desta parceria.
Assim, a utilizagdo de mecanismos que ajudem a identificar os valores de uma
organizacdo é importante, pois os responsaveis pelo Programa de Qualidade da
Organizacédo poder@o, com antecedéncia, visualizar os principais obstaculos que
encontrarao e, assim, supera-ios mais facitmente.

Os valores e crencgas vigentes refletem nas atitudes da organizagdo e orientam
seu comportamento organizacional. H& muitos estudos especificos sobre o assunto.

A seguir, vamos descrever sucintamente alguns valores relacionados a rigidez e
a fiexibilidade organizacional, apenas para melhor transmitir a ideia de como os valores

organizacionais influenciam no comprometimento das pessoas com as mudangas.



29

IV.1 - Rigidez Organizacional

Os valores burocraticos tendem a dar enfoque aos aspectos racionais e
utilitarios do trabalho e a ignorar os fatores humanos basicos relacionados a ele. O
mecanismo burocratico, tdo capaz de coordenar homem e poder numa sociedade
estavel, de tarefas rotineiras, ndo estd em condi¢des de suportar a dinamica da
sociedade atual.

Relacionamos alguns valores burocraticos citados por Bennis [6]:

os principais relacionamentos humanos sd3o aqueles que levam a

execucao dos objetivos da organizacao,

o homem quer ser dependente, precisa de uma lideranga autoritaria, ja
que as necessidades do individuo e as exigéncias da organizagdo séo
incompativeis;

a eficacia das relacfes humanas aumenta a medida que o comportamento

é racional, 16gico e claramente expresso. As atividades pessoais, 0s

sentimentos diminuem a eficiéncia;

as relacdes humanas sac influenciadas mais eficazmente por meio de
direcéo, coergao e controle, assim como os prémios e as punigbes que
ajudam a dar énfase ac comportamento racional e ao cumprimento das
tarefas.

Argyris { 3] chama esses relacionamentos entre as pessoas e as organizagoes
de “nao auténticos”, afirmando que tendem a ser “falsos”, nao colaborativos, deixando
de favorecer a expressao natural e livre dos sentimentos e criando condigbes propicias
para a desconfianga, o conflito entre grupos e a rigidez organizacional. Também cita o
caso de Frederick R. Kappel, quando era o executivo-chefe da AT&T, que identificou

seis sinais de perigo da organizaco rigida. Ocorrem quando:

+  as pessoas se prendem as antigas formas de trabalho, mesmo tendo que

enfrentar uma situagéo nova;
ndo conseguem definir novos objetivos significativos e desafiantes;

acdes sao executadas sem uma reflexao anterior;
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a acomodagdo institucionalizada existe: o negbcio se torna seguro e

estavel, sem muitas aventuras;

a velha "sabedoria” & passada para novas pessoas. Os administradores
mais antigos tendem a se prender em demasia a antigas ideias, a
métodos e abordagens antiquados;

*+ atolerancia a critica € pouca, dificultando o raciocinio independente.

Ao mesmo tempo que as organizagbes burocraticas crescem, fragmentam-se,
criando grupos que competem entre si, fato de algum grupo arriscar-se nas esferas
adiacentes de interesse é considerado uma ameacga, e essa desconfiangca mutua
aniquila qualquer atitude de cooperacao entre 0s proprios grupos da organizagao.

E compreensivel a dificuldade em propor solugdes ousadas, principalmente para
os niveis de geréncia e de diretoria, pois todos preferem errar juntos e n&o sozinhos .

Uma cultura organizacional indefinida baseada em um conjunto de processos
conflitantes, os quais n&o tém suas praticas de trabalho focadas para seus clientes

externos ou internos, apresenta atitudes como as citadas por Sink [54]:
naoc tome nenhuma decisdo quando ¢ chefe ndo estiver presente;
néo delegue poder, pois podera perdé-o;
* ndo seja voluntario de nenhuma atividade;
nAo se arrisque, nao inove;
nao mencione os problemas que esta tendo, ou revelara suas fraquezas;

os altos executivos recebem participa¢ao na produtividade, enquanto nés,

o resto, arcamos com ela;

- 0 modo de subir & ser visivel e politicamente astuto, ndc necessariamente
competente.
Para Hammer & Champy [29], as organizagdes criam mecanismos para sufocar a
inovagéo e a criatividade. Citam o seguinte exemplo:
“Se alguém de um departamento funcionat tem um nova idéia,
ou uma forma methor de atender acs pedidos dos clientes , por
éxemplo - primeiro tem de vendé-la ao chefe, que precisa vendé-
la ao chefe dele, e assim por diante na hierarguia empresarial.

Para uma idéia ganhar aceitagdo, todos no caminho hierarquico



31
precisam dizer sim, mas a morte de uma idéia requer apenas um
n&o.

(...)Ao afastar as geréncias das operagbes e fragmenta-las em
departamentos especializados, as organizagbes atuais
asseguram gue ninguém estara em posicéo de reconhecer uma
mudanga significativa, se acontecer de ser reconhecida, de tomar
alguma providéncia.*

Analisando o comportamento entre chefia e subordinados de organizagbes
burocraticas, Bennis [6] escreve:

‘O chefe controla de forma predominante os meios para a
satisfacdo das necessidades de seus subordinados. Deste fato
basicamente estrutural surgem todas as dificuidades que
separam chefes e empregados, pais e filhos. A experiéncia e a
pesquisa demonsiram, de forma conclusiva, gue 0s subordinados
tendem a encobrir efou rejeitar suas opinides, desde que nac
estejam de acordo com as do chefe; a imaginar solugbes
politicas mais do que a empenhar-se na solugio dos problemas,
permitindo aos chefes cometer erros, mesmo quando eles, 0s
subordinados, sdo mais competentes {...)"

Assim, as organizagbes ficam insensiveis as mudancas ou demoram muito para
senti-las, e asseguram um ambiente organizacional propicio a aumentar o
conformismo, a desconfianga, a ineficiénicia na tomada de decisdes, a centralizagéo, a
rigidez organizacional. O conflito entre os grupos cria preconceitos para com novas
atitudes, novos valores, novos sentimentos, ndo permitindo a outros e nem a si
mMesmos Novas experiencias

Cria-se um ambiente organizacional que nao compreende © nove € nao
consegue aceitar as mudangas sem indiferencas defensivas nem suscetibilidades
excessivas.

As organizagbes burocraticas nd@c querem liberdade, flexibilidade,
adaptabilidade; preferem a regimentag¢ao e a rotina. Ao ignorarem os fatores humanos
basicos relacionados ao servigo, tendem a reduzir a competéncia profissional e
devagar e implacavelmente esmagam as necessidades das pessoas em crescerem e

se realizarem.
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Assim, em organizagdes rigidas serdo muitas as dificuldades para a elaboragéo
e implantagcdo das mudangas causadas pela qualificacdo e informatizagdo dos
processos. A colaboragdo e a participag@o das pessoas envolvidas sera minima e as
mudangas encontradas ser&o impostas.
Juran [38] escreve sobre as dificuldades na realizagdo das mudangas devido a
resisténcias culturais conscientes ou inconscientes:
“Existem muitas dificuldades culturais. Entre os clientes
internos, elas se relacionam as necessidades como seguranga
de emprego, auto-respeito, respeito aos outros, continuidade dos
padrbes de comportamento e cada outro elemento do que néds
chamamos genericamente de valores culturais. Embora essas
necessidades sejam reais, elas raramente sdo formuladas
abertamente. Em vez disso, sdo formuladas de maneira
disfargada. Por exemplo, um novo processo propostc ameaga
eliminar a necessidade de algum tipo de conhecimento ou
habilidade humana, essa pericia serd incorporada na tecnologia.
Os especialistas atuais resistirdo a introdu¢do do novo processo.
Suas razles serao plausiveis - o efeito nos custos, sobre as
necessidades dos outros clientes, etc. A Unica razéo que eles
N30 dardo sera a de que essa mudanca reduzira seu status ™.
Segundo Bennis [6], a luz da verdade fem um efeito corrosivo sobre interesses
camuflados, tecnologias obsoletas e modelos de comportamento rigidos e
estereotipados.

No passado, estas caracteristicas ndo preocupavam as empresas, pois:
se 0s custos eram altos, podiam ser repassados para os clientes;
se os clientes estavam insatisfeitos, tinham que se conformar;

se novos produtos demoravam a ser lancados, os clientes tinham de

esperar.
De fato, o uso da tecnologia da informagdo em organizagdes rigidas pode
apenas sedimentar as caracteristicas citadas; e a implantagdo de um Programa de
Qualidade resumir-se-a a publicidade e o resultado final € que as agdes néao

corresponderao as palavras e a propaganda.
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IV.2 - Flexibilidade Organizacional

As organizagbes devem possuir sistemas flexiveis, solucionadores de
problemas, capazes de perceber a realidade interna e exerna, e de se alterarem
sempre que necessario para se adaptarem as realidades percebidas.

Uma estrutura organizacional onde, independente de hierarquias e
competéncias, cada parte possa influenciar a outra, aceitando a realidade percebida
por outros sem nenhum tipo de resisténcia, conseguira ter flexibilidade organizacional.

Relacionamos abaixo alguns valores das organizagdes com flexibilidade

organizacional :
livre e plena comunicagio, independente de hierarquia e poderes;
- confianga mutua entre os integrantes da organizagéo,

decisbes baseadas muito mais na competéncia e no conhecimento de
medigbes estatisticas do que nas demonstragées de caprichos ou nas

prerrogativas de poder;

+ controle racional entre os interesses do individuo e 0s da organizacgao,
favorecendo um sentimento de maturidade do individuo em relagéo ao

seu trabalho;
participagdo e responsabilidade de grupos multiplos;
- controle amplamente compartithado entre as pessoas;
* solugao de confiitos através de negociagao ou eliminagao de causas;

habilidade de aprender através da experiéncia, * aprender a aprender’ ,

isto &, do aperfeicoamento continuo;

habilidade de adquirir e utilizar informagdes para as préprias atuagdes,

em suma, de ser autoanalitico;
* habilidade de governar seu proprio destino;

tolerancia maior diante de ambiguidades, sem medo de perder o controle
da racionalidade;

capacidade maior de colaborar, sem medo de perder a individualidade,

coragem para participar da evolugéo e das mudangas.
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Os valores apresentados s&o mais condizentes com o dinamismo da sociedade
atual e devem ser perseguidos pelas organizagbes.
As organizagbes deverdo assimilar profundos conhecimentos sobre as ciéncias
do comportamento humano para garantir a flexibilidade organizacioné!.
Sink [54] escreve sobre a flexibilidade organizaciona!:
“ Aumento da concorréncia, desenvolvimento tecnoldgico e
produtos com ciclos de vida mais curtos, tudo isso sugere que as
organizacbes devem ser capazes, no futuro, de reagir mais
rapidamente a mudancga do que o foram no passado. Essas
condicGes exigirdo que as organizagdes funcionem de modo
diferente. Tais diferengas serdo encontradas na estrutura,
integragdo de Sistemas de Informagédc através de fronteiras
funcionais, tomada de decisdo descentralizada, menor nimero
de classificagdo de cargos e forgas de trabalho com muliiplas
aptiddes, comunicacdo mais eficaz entre os grupos funcionais,
pensamento estratégico em todos os niveis organizacionais e
atividades de solucao de problemas em equipe.”
Para reagir &8 Nova Concorréncia, a organizacéo deve passar de uma orientagdo
de controle para uma orientagéo de comprometimento .
A participacéc e o comprometimento das pessoas com a melhoria continua de
seus processos depende de um ambiente propicio & indagagéo e a inovagdo. Neste
ambiente a implantaggo de um Programa de Qualidade alinhara os esforgos na

realizacao das mudancas.
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V - A Gestdo da Qualidade e a Informatizagao

A concorréncia para garantir os clientes leva as organizagfes a buscarem
vantagens competitivas que diferenciem seus produtos e servigos nos mercados.

Numa sociedade altamente dinamica, onde a caracteristica predominante é a
mudanca continua, as organizagdes, para sobreviverem, devem cultivar os valores de
"sistemas abertos", adaptando-se as novas tecnologias, 4 competicéo de mercado e as
necessidades dinamicas de clientes cada vez mais exigentes.

Esta necessidade leva as organizactes a alterarem suas estruturas, reavaliarem
seus valores e crengas, informatizarem seus processos e alcangarem niveis altissimos
de desempenho, a fim de atingir a Qualidade Total.

Para uma organizagdo conseguir alteragbes em niveis tdo profundos, a fim de
atender melhor a seus clientes, & imprescindivel a adogdo de uma nova politica,
extensiva as diversas areas, fazendo surgir novas atitudes adequadas para sedimentar
uma nova cultura.

O conceito TQM (Total Quality Management) € uma percep¢do capaz de alterar
os valores, as crengas de uma organizacdo e nortear uma filosofia de continua

melhoria:
da qualidade - entender o desejo do cliente;
da produtividade - acrescer valor com menos recurso;

da adaptabilidade - satisfazer, por meio da meihoria continua e de
inovacdes, as necessidades dos clientes.

TQM & uma atividade cientifica, sistematica e utilizada por toda a organizacao
na qual todo trabalho € dedicado aos clientes através de seus produtos e servicos. E
ainda um modo de gerenciamento que coloca em seu cerne a qualidade assegurada,
com o objetivo fundamental de satisfazer aos clientes.

Com tal objetivo, as organiza¢bes devem cultivar valores e crengas gue
sustentem mecanismos capazes de rapidamente alterarem suas caracteristicas para
corresponderem as necessidades dos clientes, preservando-os e ampliando-os em
ndamero.

O conceito TQM é capaz de:
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* desenvolver dentro da organiza¢do um ambiente propicio as mudangas;
desprender os processos de sistemas pré-estabelecidos com agilidade,

- criar células organizacionais mais livres e criativas, prontas a
implementarem & melhoria continua em suas praticas de trabalho e a
participarem da criagéo da solugao informatizada.

As mudancas causadas pela TQM buscam satisfazer as necessidades dos
clientes. Estes estio satisfeitos quando tém um produto/servigo com caracteristicas
desejaveis. Muitas dessas caracteristicas $0 serdo possiveis se 0s processos da
organizacéo estiverem informatizados. Portanto, o processo de informatizacéo é uma
questao sine qua non para assegurar a qualidade dos servigos/produtos oferecidos
pela organizacao a seus clientes.

No entanto, o Processo de Informatizagéio sozinho ndo é suficiente para fazer
com que a organizacgao atinja niveis de desempenhos que a levem a Qualidade Total.

Hammer & Champy [29] afirmam que os computadores conseguem acelerar o
trabalho e, nos Ultimos quarenta anos, as empresas gastaram bilhdes de dolares na
automacdo de servigos antes realizados manualmente. A automagdo acelera a
execugdo de alguns servicos. Porém, fundamentalmente, os mesmos servicos
continuam sendo realizados, o0 gue significa nenhuma melhoria fundamental de
desempenho.

O sincretismo resultante do Processo de Informatizacdo e da Gestdo da
Qualidade agrega valor aos produtos e aos servicos, garantindo vantagens
competitivas & organizacao.

A Gestao da Qualidade € interdisciplinar além de ser um poderoso agente de

mudanga e possui como principais fatores criticos de sucesso:
o apoio da alta geréncia;
* o conhecimento profundo dos processos;

a visao sistémica da organizagéo.
Assim sendo, o Processo de Informatizagdo aplicado com as nogdes da
Qualidade Total passa a ser enriquecido com estas caracteristicas.
Hammer & Champy [29] escrevem que a tecnologia da informag¢&o € um agente
gue possibilita as organizacbes romperem com as antigas regras e criarem novos

modelos para 0s processos.
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Comegar a implantagdo de um Programa de Qualidade diretamente nos
microplanos, ou seja, sem uma estratégia maior e bem estruturada, nao €
aconselhavel, da mesma maneira que nao & eficaz uma estratégia que contemple
apenas 0 macroplano, sem uma estratégia menor € bem estruturada em relacéo aos
microplanos.

Ambas as esfratégias s@o importantes para que o Processo de informatizagéo e
a Gestdo da Qualidade consigam alavancar as mudangas organizacionais necessarias
para atingir 2 Qualidade Total.

Tanto o macroplano como o microplanc devem existir, ndo importando onde sera
o comego. Segundo Deming [17]: “Comece em qualquer ponto e a qualquer momento,
contanto que seja agora.”

A falta de visdo sistémica dos processos da organizagdo, aliada a uma
preccupagac das equipes apenas com suas areas, menosprezando os clientes, s&o
alguns dos fatores que criam um conjunto desalinhado de esforgos, que podem fazer
pessoas e equipes de boas intengdes caminharem em diregdes diferentes.

Assim, o Programa de Qualidade & essencial para garantir uma formulagao
explicita de estratégias futuras, garantindo que os planejamentos subsequentes, nos
diversos processos, acontegam de forma coesa e coerente para atingir as metas
estabelecidas.

Existem métodos, tais como o de Future Search, utilizado em trabalhos de
qualidade dos macroplanos, que permitem realizar um plangjamento estratégico com
um grande numero de pessoas, a fim de encontrar um futuro compartilhado para a
organizacio. Neste método podem participar até 91 pessoas, e estas deverao estar
representando todos os segmentos envolvidos com a organizagao, tais como: clientes,
fornecedores, funcionarios etc.

Este futuro compartilhado alinha as pessoas da organiza¢do em diregdo a um
rumo certo. A vis&o compartilhada € o elo entre o sonho e a agdo a que todos aspiram;
todos os esforgos se somarao para atingir o objetivo.

Para Sink [54], o planejamento estratégico eficaz na Organizacgéo do Futuro terd

que:
envolver mais pessoas dentro da organizagao;
ser estruturado, porém menos formal;

enfocar o plano (produto) e o processo;
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* comandar o orgamento;
criar maior equilibrio entre marketing, finangas e operacdes;
ampliar os horizontes do planejamento;

* proceder com acerto no planejamento das a¢bes e em sua realizagdo.

Ainda, segundo Sink, a equipe gerencial deve estar disposta a planejar, tornar-
se parte do processo, gastar tempo nestas atividades.

“Se a alta geréncia n&o pretende envolver-se, desista. A vida
e curta demais para que nos empenhemos em uma cruzada sem
0 apoio do papa.

Se o apoio for forte no inicio e enfraquecer no decorrer,
desista. A vida é curta demais para que nos empenhemos em
uma cruzada sem o apoio duradourc do papa”

Esse estudo n&o contempla o macroplano, mas sim os microplanos, ou seja, as
melhorias que ocorrerac em cada um dos processos da organizagado. A medida que
avancamos com o Programa de Qualidade nos processos, divuigaremos as percepgoes
da TQM e implementaremos a informatizagéo dos mesmos.

A efetivagdo das mudancas nos processos da organizacdo depende de um
comprometimento total € de uma disposicdo organizacional continua.

Um esguema de trabalho com a finalidade de institucionalizar a meihoria
continua e a informatizagdo n2o admite retornos nem desisténcias. Uma infindavel
busca da Qualidade Total e um compromisso duradourc devem ser estabelecidos nos

macroplanos e nos microplanos da organizacao.
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V.1 - O Planejamento dos Processos

Este trabalho, como citamos anteriormente, néo esta focado nos macroplanos da
organizag&o, mas sim nos seus microplanos.

A realizacdo do Programa de Qualidade em cada processo, contando com a
participagao das pessoas que nele trabalham, dara inicio a um ambiente que propiciara
a implantacdo de mudang¢as continuas e conseqlentes melhorias. O processoc
analisado periodicamente sofrera ajustes necessédrios. As evidéncias estatisticas
mostrar-nos-80 se as mudangas realizadas estao nos aproximando ou nos afastando
do almejado.

O planejamento do processo deve ser mais abrangente, mais integrado, envolver
mais pessoas, ser estruturado e ac mesmo tempo menos formal € menos burocratico.

Sink [54] escreve que 0 processo e o ciclo de planejamento tipicos tendem a ser
de natureza muito restrita e burocratica. Muitas vezes simulamos planejar,
preenchemos os formularios necessarios, respondemos perguntas dos chefes,
coletamos os dados solicitados e, uma vez entregues no devido prazo, nao pensamos
mais no assunto até o préximo planejamento.

A necessidade de termos processos sincronizados e alinhados exige a
aplicagao do PDCA ( Planejar, Fazer, Checar, Analisar) em cada um dos processos da
organizacdo[25], além da criagdo de mecanismos de feedbacks entre os diversos
processos, de maneira que influéncias mituas garantam a qualidade do todo. A figura

2 representa esse inter-relacionamento entre os processos da organizagao:

Figura 2 - Os processos e seus feedbacks fazendo girar os ciclos do PDCA
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A estrutura organizacional exigird uma comunicacdo muito maior entre os
processos e, para tanto, € fundamental a difusdo, em todos os niveis da organizacao,
de um planejamento por evidéncias, e a possibilidade de enviar feedbacks para os
demais processos existentes. O poder descentralizado entre os diversos processos
precisa ser capaz de receber as informagbes dos demais pontos e de se replanejar
rapidamente de forma a responder adequadamente as expectativas.

Os feedbacks enviados pelos processos podem ser principalmente de trés tipos:
feedbacks de medig@o, feedbacks de rastreabilidade, feedbacks de solicitagéo de
mudancas.

O Programa de Qualidade aplicado nos processos conforme a estratégia
proposta neste frabalho tera esses produtos. Esses feedbacks precisam ser
comunicados de forma eficaz aos processos receptores, e portanto devem ser
informatizados. Os feedbacks de solicitagdo de mudangas, por representarem agbes
futuras que o processo deseja, serdo registrados num Plano de Mudangas, o qual
também sera mais eficiente se for informatizado.

O Plano de Mudangas relaciona todos os feedbacks de solicitagcdo de mudancgas

do processo alvo aos demais processos da organiza¢ao.

MUDANCA ESTRUTURAL NA ORGANIZACAO DO FUTURO

IMPLANTAR O PDCA NOS PROCESSOS

Figura 3 - Mudanga Estrutural na Organizacéo do Futuro (Sink, 1989, p.65)

Neste trabalho, propomos uma estratégia abrangente, sistematica, estruturada,

néo formal, que auxilie a identificagéo e o aprimoramento dos processos & que garanta
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a participagdo maciga das pessoas envolvidas, independente de nivel hierarquico. Na
estratégia que propomos, as pessoas do nivel estratégico, tatico e operacional do
processo alvo participam do planejamento, das propostas e da execugdo de mudangas;
enfim, comprometem-se com a qualificacao do seu processo.

O Programa de Qualidade , se aplicado segundo a estratégia proposta, dara
todos os subsidios para a criagdo da solugdo informatizada e fard com que essa
solucdo contemple as informagbes de medi¢des e rastreabilidade tao importantes para
fornecer os feedbacks aos demais processos.

No Processo do SAME , o sistema informatizado criado - Sistema de Controle de
Prontuarios Médicos - fornece feedbacks de medi¢cdes e de rastreabilidade que
desencadeiam melhorias em outros processos.

A seguir, exemplificaremos os trés tipos de feedbacks: de medi¢do, de
rastreabilidade e de solicitacao de mudanca. Os dois primeiros enviados do Processo
do SAME - Servico de Arquivo Médico- para o Processo de Atendimentos
Ambulatoriais; o Uitimo enviado do Processo do SAME para a Administragdo do
Hospital.

Os ambulatérios devem agendar previamente os pacientes que atenderdo, pois
quando nao o fazem geram varios transtornos a outros processos do hospital. O
Sistema de Controle de Prontuérios Médicos informa & administragdo dos ambulatdrios
a porcentagem de prontuérios solicitados por cada ambulatério que néo foram
previamente agendados. Essa medigio é parte integrante da avaliacdo peribdica feita
aos ambulatérios. Este feedback faz com que os ambulatorios fagam girar o seu ciclo
de PDCA, ou seja, planejem-se para ndo serem prejudicados em sua avaliagdo pelo
atendimento de pacientes ndo agendados.

Como exemplo de feedback de rastreabilidade, podemos citar que o Processo
do SAME periodicamente emite cartas solicitando providéncias aos chefes de
ambulatorios para a devolugéo de prontuarios que, indevidamente, estdo sob sua
responsabilidade. Essas cartas s@o um feedback de rastreabilidade, pois o Processo
do SAME consegue, através do sistema informatizado, rastrear todos os prontuarios
que nao estdo sob sua guarda e solicitar sua devolut;éb.

Finaimente, no Plano de Mudangas do SAME ha um feedback de solicitagédo de
mudanga para a Administragdo do Hospital. Trata-se da necessidade de um novo local,

préximo e de facil acesso, para arquivar os prontuarios de pacientes semi-ativos,
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aqueles gue ndo comparecem ao hospital hd mais de 2 anos. Esta mudanga é
necessaria para agilizar a entrega dos prontuarios ativos.

Uma das mudangas almejadas durante o Programa de Qualidade do Processo
do SAME .foi a divisdo do arquivo unico existente em dois arquivos distintos: um para
os prontuarios de pacientes ativos, e outro para prontuarios de pacientes semi-ativos.
O primeiro arquivo permanecera com um numero constante de prontuarios, enquanto o
segundo devera crescer paulatinamente. Para que esta mudanga ocorresse, era
necessario um local para arquivar os prontuarios semi-ativos.

O arquivo de prontudrios semi-ativos do SAME cresce em media 35.000 pastas
por ano, © que significa a necessidade de uma alocagéo de espago anual para suportar
este crescimento. Ha aspectos legais envolvidos na destruigéo das pastas, e também
aspectos cientificos. Conforme RESOLUCAO CFM N2 1331/89, artigo 12 e 22 do
Conselho Federal de Medicina um documento médico deve ser guardado por muitos
anos. Ja se pensarmos em termos de pesquisas médico clinicas este devera ser
guardado eternamente.

A tecnologia da informacao oferece trés solugdes para este tipo de processo: a
primeira € a microfilmagem dos documentos; a segunda é a digitalizacdo dos
documentos em bancos de dados de gerenciamento de imagens; e a terceira é o
documento ser editado no computador - 0s videos e impressoras seréo apenas 0s seus
distribuidores.

Atuaimente, a microfiimagem € um meio legalmente aceito para armazenamento
de documentos; j4 os demais armazenamentos em arquivos computadorizados nao.
Entretanto, existem alguns segmentos de negdcios no Brasil que conseguiram legalizar
seus documentos computadorizados. E também existem forgas internacionais muito
fortes, principalmente as ligadas ao Mercosul e 3 ALCA (Area de Livre Comércio das
Américas), que acabardo forgando o Brasil a criar legisiagdo para admitir os arquivos
computadorizados.

No future, ao invés do processo manual de retirada e entrega de prontudrios, o
Processo do SAME podera ter a imagem dos documentos do prontuario sendo exibida
em varios pontos do hospital. O acesso aos documentos do prontudrio, desta forma,
sera muito mais rapido, dispensara os trabalhos manuais de arquivamento e permitira
gue um mesmo documento médico esteja disponivel em mais de um local. Além disso,

quando o prontuarioc for julgado semi-ativo, ele ja estard todo armazenado no
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computador. Se nesta época 0s documentos médicos computadorizados estiverem
legalizados, todos os documentos em papel poderdo ser destruidos.

Assim, o Processo do SAME teria o arquivo de prontuarios semi-ativos no
computador e nao mais em estantes; e, mais tarde, até o proprio arquivo de prontuarios
ativos, pois os profissionais de saude (clientes) aos poucos se acostumariam com a
nova forma de acessar os documentos médicos e dispensariam a entrega dos
prontuarios em papel.

Assim sendo, um outro feedback de mudanga do Processo do SAME poderia ter
sido uma solicitacdo ac Ministério da Salde para realizar 0s devidos trabalhos junto ao
poder legislativo, a fim de legalizar o arquivamenio de imagens de documentos
médicos em meios computadorizados. Este caso exempilifica um feedback de mudanca
sendo enviado de uma organizagdo para outra.

A definicdo dos feedbacks necessitara da participagéo dos profissionais, isto
exigira dos gerentes dos processos uma abertura que permita as diferentes visdes
contribuirem para a elaborac&o das mudangas que ocorrerac no processo.

Segundo Juran [38], para a maioria das empresas & dos gerentes, 0s
melhoramentos continuos da qualidade nZo s8o apenas uma nova responsabilidade;
s8o também uma mudanca radical no estilo de gerenciamento, uma mudanca de
cultura.

A criacdo de celulas autogerenciavéis e a informatizagéo dos processos reduziré
0s niveis do organograma da organizagdo. A consciéncia deste fato inevitavel ajudara
as pesspas a ndo se oporem as forcas implacéveis a que serdo submetidas e a
encontrarem © seu espago na nova estrutura. A informatizagao dos processos e o
enxugamento da geréncia intermediaria estdo pondo abaixo as hierarquias, achatando
a piramide.

O esquema de trabalho a ser executado nos diversos processos da organizagio

deve ser norteado por valores da Gestdo da Qualidade, tais como:

envolver as pessoas que usam os resultados do processo na mudanga do

mesmo, ou seja, 0s clientes internos ou exiernos;
unir atividades, ao invés de integrar resultados;
colocar os pontos de decisao onde o trabalho € realizado;

reter as informag¢des uma Unica vez na fonte,
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reconhecer com humildade que a pessoa que mais sabe sobre um servigo
€ quem o executa;

compreender que se ha algo errado, a probabilidade disso se dever a um
processo inadequado é muito maior do que de se dever a pessoas que

exercem as fungdes;

desenvolver individuos informados e bem treinados, buscando maior

participag&o, mais autocontrole € menos autoritarismo;

incorporar uma nova forma de lideranga baseada na colaboragéo e na
razao, em lugar da alicer¢ada na coergao € no medo;
* conscientizar cada grupo de empregados do que & importante para seu
exito.
Quanto mais os processos assimilarem os valores e crencas citados, mais
rapidamente conseguirdo responder as mudangas e apresentar caracteristicas como:

trabalhadores com atitude positivas em rela¢ao a indagacao € a mudanga;

trabatho mais interessante e envolvente, visto que os participantes
estaro constantemente & procura de novos rumos e abertos as

influéncias externas;

transferéncia de informagbes e conhecimento para os demais processos
da organizacao;
pessoas dispostas a contribuir com o treinamento de outros e a desfazer-
se sem receio de praticas de trabatho obsoletas.
Norteados por estes valores, as pessoas da organizagéo devem reencontrar a
ordem natural dos acontecimentos e replanejar os processos. Uma vez escolhido um

processo da organizagao, devem certificar-se sobre;
0s objetivos do processo;
os clientes internos e externos e suas necessidades;
os fornecedores e as necessidades do processo em relacao a eles;
*  0s produtos e servigos prestados,
* as informagses corporativas e departamentais;

medigbes de performance;



45

* informagdes de rastreabilidade;

identificagao das atividades.

A estratégia proposta neste trabalho levara o processo alvo a aplicar o PDCA
com a participagdo macica dos profissionais do processo, dos clientes e dos
fornecedores. Todos 0s envolvidos saberéo onde o processo quer chegar, e como
poderao contribuir para que isso aconteca.

A informatizacdo sera um grande integrador dos processos. Muitas das
atividades para construir o futuro processo estaréo relacionadas a ela. Uma analogia
com organismos vivos permite dizer que os processos sdo as células e a informagéo o
sangue que as vitaliza.

Os profissionais devem ter consciéncia da importancia de estar continuamente
melhorando © seu processo, através das evidéncias reveladas na consolidagdo das
informacgdes de medicdo. O trabalho em equipe, com a participagéo de todos, criara o
habito de reunides, nas quais as medigcbes serdo exibidas e comparadas com as de
periodos anteriores, foernecendo subsidics para a¢des corretivas, se necessérias. Ou
motivos para comemorar-se os indices satisfatoérios.

Todos terdao um feedback sobre os trabalhos realizados até ent&o e poderdo se
orgulhar das melhorias ou sugerir novas metas quando as medicOes forem
insatisfatorias, propondo solugdes. Com isso, o funcionario obtém um espaco para
ajudar a planejar e a sugerir inovacbes e methorias nas praticas de trabalho da
organizacéo.

Outrora, aceitava-se a idéia de que somente as pessoas situadas no topo da
hierarquia & que pensavam; as do meio controlavam, e aquelas situadas na linha de
producdo executavam as ordens supertores. Contudo, a dinamica atual impde um novo
conceito, segundo 0 qual todas as pessoas, em todos os niveis da organizagao,
devem pensar, controlar e executar, Portanto, € através das reunides periddicas para
analisar as medigbes de performance do processo gue podemos efetivamente
concretizar este novo conceito.

A medida que crescem as empresas, seus processos tendem a fragmentar-se.
Admitia-se que vérias atividades simples, sendo executadas separadamente por um
grupo de pessoas, methoravam a performance no final. Enganavam-se, pois 0s grupos
nao se comunicavam adequadamente, ndo entendiam a importancia de garantir a

qualidade de sua atividade, ja que os efeitos da ma qualidade afetariam a performance
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de outros grupos. A dispersdo das atividades do processo tende a provocar um
excesso de coesdo interna nos grupos em detrimento da cooperagio entre eles.
Existem equipes garantindo atividades e concorrendo entre si; porém, n&o existe a
equipe do processo implantando todas as mudént;,as necessarias para satisfazer as
necessidades dos clientes do processo.

Existem casos em que as atividades do processo sio tdo segmentadas e
distribuidas entre as diversas areas da empresa, que o0 estudo do processo como um
todo transforma-se em um quebra-cabega.

O cliente ndo enxerga uma atividade do processo, mas enxerga o produto ou
servigo gerado pelo processo.
A estratégia proposta tem c¢omo um de seus resultados o redesenho do

processo, através de uma visao sistémica e focada na satisfagéo do cliente.

" Percorrer o caminho natural do processo, mesmo que as
. atividades pertengam a outras areas do organograma.

Figura 4 - As linhas pontilhadas representam um processo fragmentado entre

varias divisbes do organograma

O Programa de Qualidade deve apartar-se da hierarquia existente no
organograma da organizac20o e olhar a empresa através dos processos e ndo através
dos departamentos, tendo sempre como objetivo garantir a satisfacao do cliente.

Se garantirmos este comprometimento em todos os processos da organizacéo,
ent&o teremos institucionalizado o processo de melheria continua, e de forma gradual
estaremos informatizando os processos da organizacdo, e alterando a estrutura

organizacional para células de trabatho mais autnomas e mais integradas &s demais,
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0 que perpetuaria gradativamente as percepgbes da TQM e mudaria as cren¢as e
valores organizacionais.

- Assim, estaremos aplicando o PDCA em cada um dos processos da organizagéo
com a finalidade de que atinjam a Qualidade Total e informatizem suas praticas de
trabalho. Os trabalhos a serem desenvolvidos precisam contar com a participagao de
facilitadores que norteiem, através de conhecimentos cientificos, os trabalhos das
equipes planejadoras e executoras, € que garantam, de forma organizada, que um
grande numero de pessoas participe dos trabaihos.

A organizacao precisard da ajuda de facilitadores para realizar as mudangas. O
proximo capitulo versara sobre os facilitadores, abordando pontos que acreditamos
relevantes para o entendimento de sua atuacdo na estratégia que proporemos no

decorrer deste trabalho.
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V.2 - Os Facilitadores

Os facilitadores devem ser técnicos que tenham conhecimentos cientificos em
Qualidade Total e suas ferramentas. Eles também precisam estar familiarizados com o
processo de informatizag&o, além de compreenderem os fatores que influenciam no
comportamento humano. Quanto mais desses conhecimentos um facilitador possuir,
melhor conseguira realizar seu trabalho.

Assim, devem estar familiarizados com vdrias areas, tais como. estatistica,
psicologia, administragdo de empresas, informatica, filosofia, entre outras. Os cursos
que se propdem a formar facilitadores dever&o ministrar matérias para varias areas do
conhecimento cientifico .

Segundo Juran [38] a maior parte do planejamento para a qualidade é feita por
amadores experientes, pessoas que nunca foram freinadas nos conceitos, métodos,
técnicas e ferramentas do planejamento para a qualidade. O consenso emergente &
que os planejadores (amadores experientes) precisam tornar-se mestres no uso dos
métodos e ferramentas do planejamento moderno da qualidade.

Embora os facilitadores possam ter perfis profissionais distintos, todos
preocupam-se com a melhoria continua da organizagéo, visando impulsionar
melhoramentos e inovagGes nos processos. Além disso, devem zelar pela salde
mental da organizacdo, concentrando-se no relacionamento entre os grupos. Nesse
sentido & importante ressaltar que os facilitadores estdo interessados no
relacionamento, nas atitudes, nas percepcdes existentes.

O conhecimento organizacional acumulado pelos profissionais deve ser
respeitado, enquanto divulgam-se os valores da TQM e se ajuda as pessoas a
incorporarem as mudangas em suas praticas de trabalho.

Os facilitadores devem manter um equilibrio sadio entre a preocupagao com a
producdo e com as pessoas. Pois, quanto mais profunda e inquietante for a mudanga,
mais colaborativa e intima deve ser a relagdo entre os facilitadores e as pessoas. Os
facilitadores devem conseguir que as pessoas envolvidas na mudanga a desejem de
forma voluntaria, e as implantem no momento oportuno.

Uma mudanga prematura sofrera resisténcia, & medida que o pessoal possuir um

conhecimento escasso e inexato da operacionalizagéo efetiva da mesma. Um Plano de
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Mudancas que reflita as limitagdes das pessoas é fundamental, pois mudangas nao
compreendidas num primeiro momente poderdo ser desejadas no futuro, na proporgéo
em que O processo inspire confianga relativamente as ja implantadas com sucesso.

As organizagdes conhecem 0s seus problemas e muitas vezes as solugbes. A
dificuldade estd na operacionalizagio da solugdo, pois ¢ trabalho requerido para
efetivar as mudangas e o0 peso da responsabilidade em relagéo ao desempenho do
processo podem gerar um comodismo disfargcado em desculpas, tais como falta de
dinheiro ou acusag¢bes contra outras areas. Assim sendo, o facilitador deve diminuir as
resisténcias as mudangas, oferecendo aconselhamentos, incentivando a construgédo de
solugbes, propondo alternativas que impiementem de forma parcial a mudanga e
garantindo 0 sucesso dos primeiros passos.

O facilitador deve influenciar as pessoas a vencerem o desafio e sairem do
comodismo, convencendo-as de que assim alcangardo um futuro melhor em seus
ambientes de trabalho.

Pode-se projetar tudo de uma s6 vez; entretanto, ndo se pode exigir toda a
mudanca de uma s6 vez. Assim, ha que identificar cada passo a ser dado para se
implantar progressivamente todas as mudancas necessarias.

Os facilitadores devem organizar as mudangas do processo de forma a permitir
que o velho e o novo convivam durante um periodo pré-estabelecido, evitando
rompimentos drasticos entre eles. E complexo sair do velho e passar para o novo,
porgue precisamos ponderar as consequéncias e prioridades; precisamos planejar as
mudancas e executd-las em etapas, com o que evitamos imprevistos indesegjaveis.

Os facilitadores desempenham varios papéis, tais como. pesquisadores,
assessores, conselheiros, professores, historiadores, treinadores. S&o pesquisadores
guando buscam e testam novos conceitos que ajudem a organizag&o a obter novas
perspectivas. S4o0 assessores e conselheiros quando estabelecem varias comparagtes
antes de recomendar uma decis&o; sdo professores quando localizam pontos cruciais
significativos & montam um problema sensibilizando a organizagdo a resolvé-lo. $&o
historiadores gquando proporcionam uma compreensao historica e situacional dos
problemas. Séo treinadores quando treinam o pessoal na utilizagao de ferramentas.

Procuramos mostrar que os facilitadores deveréo ter mais do que conhecimentos

técnicos, deverdo ter um conhecimento mais profundo das ciéncias do comportamento,
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desenvolvendo técnicas e também capacidades interpessoais e atitudes positivas para
com indagagdes.

O espirito de indagagéo téo frequente em organizagbes cientificas deve ser
desenvolvido nas organizacfes nao-cientificas, para que novos caminhos sejam
descobertos. Segundo Albert Einstein, fazer a mesma coisa, da mesma forma e esperar
resultados diferentes € insanidade. Portanto, se esperamos resultados diferentes,
devemos fazer de forma diferente.

Desta forma, necessitamos de facilitadores dentro das organizagbes que
apliquem seus conhecimentos cientificos e ajudem as pessoas da organizagdo a
alterarem suas praticas de trabalho a fim de obterem resultados melhores.

O sucesso dos facilitadores acontecera a2 medida que os processos da
organizagdo forem sendo qualificados e informatizados, € concomitantemente um

grupo crescente de pessoas demonstrar.

receptividade a novas idéias, sem se sentr ameagado pelo

prevalecimento de melhorias continuas;

trabalho mais interessante e envolvente, por estar mais aberto as

influéncias externas;
adaptacao rapida as mudancgas propostas;
tolerancia frente as ambiglidades e menos indiferengas quanto as

mudangas;

criatividade e comprometimento quando se defrontar com os problemas.

Segundo Sink [54], levadas pela necessidade de flexibilidade, as organizagbes
exigirdo individuos que tenham multiplas aptiddes; um dos critérios de seleg@o sera a
capacidade de aprender. Uma vez empregados, os individuos reservardo boa parte do
seu tempo de trabalho em treinamento.

Os facilitadores nao sdo os agentes de mudangas, apenas organizam as
mudancas que as pessoas da organizaggo indicarem como necessarias para alcangar
o futuro desejado. Os verdadeiros agentes de mudancas sd0 as pessoas da
organizacao, estas sim devem sentir a importancia das melhorias de seu trabalho. As
pessoas da organizagdo fazem de forma mais eficaz aquilo de que gostam e em que

acreditam. Para que isto ocorra, & necessario um clima de respeito e confianga mutuos.
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- O papel dos facilitadores € desenvolver nas pessoas da organizacéo habilidades
como: aprender atraves das experiéncias, utilizar informacSes para as proprias
atuagbes, planejar um futuro e progressivamente aicanga-lo. O facilitador deve ter o
poder de sintese, ou seja, saber sintetizar as idéias principais do grupo, a fim de que
sejam melhor aproveitadas.

O facilitador ndo deve descartar idéias, pois uma idéia fantasiosa no presente
podera tornar-se factivel no futuro. No sonho, ndo consideramos custos e beneficios,
apenas a vontade de fazer. No sonho, desejamos coisas nem sempre realizaveis, mas
o propdsito da organizacdo nos levard a considerar apenas a parte realizavel. Os
facilitadores precisam concilia-las com os propésitos da organizacao.

Os facilitadores devem ainda zelar por um clima organizacional em que a
vivacidade, a flexibilidade e o comprometimento com a melhoria continua sejam
possiveis.

A miss&o dos facilitadores é finalmente ajudar cada processo a visualizar seu

futuro, capacitando-o a alcanga-io.
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V.3 - A Classificagdo e a Escolha dos Processos

O Programa de Qualidade da Organizacéo deve ter como primeiro produto um
macroplano com © mapeamento de todos os seus processos, devidamente
classificados segundo critérios estabelecidos previamente.

Neste capitulo, vamos sugerir como critérios os definidos por Sink [54], embora,
como o proprio autor alerta, existam outros possiveis. O importante é que o Programa
de Qualidade tenha esses critérios bem definidos, com ¢ objetivo de maximizar as
probabilidades de éxito na implantagdo do Programa de Qualidade e na Informatizacéo
dos processos.

Sink [54] explica como definir esses critérios para classificac&o de processos:

“(...) estamos lidando com uma questdo semantica e logica.
Podemos argumentar de modo interminavel a favor de outro
critério, ou do enfoque de algum outro autor, que consideramos
mais completo e sélido. N&o estamos tentando convencer o leitor
ou ¢ resto do mundo de que nos estamos certos, e 0s outros,
errados. Realmente importante & que comecamos a mover-nos
rumo & maior coeréncia, com relagdo ao modo como definimos
operacionalmenie a performance de sistemas organizacionais.
Incentivamos o leitor a desenvolver seu préprio conjunto de
critérios, defini-los operacionalmente, estabelecer uma
compreens@o coerente e usé-los em sua organizagio. Se
conseguirmos detonar esse processo, teremos conseguido éxito.”

O Planejamento Estratégico da Organizacdo devera indicar 0s processos
prioritdrios a serem contemplados pelo Programa de Qualidade, levande em
considerac&o nessa priorizagdo os critérios utilizados para classificar os processos.

Sink [54] sugere como critério o tipo do processo. Pois dependendo do tipo do
processo podemos medir o grau de dificuldade que sera encontrado no decorrer dos
frabalhos de qualificag@o e informatizaggo.

Uma identificac@o do tipo do processo € importante também para o Processo de

Informatizacdo; alguns processos demonstram, em um curto espago de tempo, as
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vantagens obtidas com a informatizagdo. No entanto, outros possuem algumas
caracteristicas que tornam a informatizago um desafio.

Se considerarmos como um dos critérios de classificacio o tipo do processo,
poderemos prever as dificuldades que encontraremos, criar estratégias diferenciadas
de trabalho e ent&o melhorar as probabilidades de sucesso na implantagdo do
Programa de Qualidade do Processo.

Segundo Sink [54], os processos s&o classificados em trés tipos:

a) Processos de resultados diretos

Figura 5.1 - processo de resultado direto (Sink,1989 p.173)

Neste tipo de processo, o produto/servico & bem definido e apresenta pouca
variagéo em relacéo as necessidades dos clientes.

Exemplos de processos de resultados diretos s&o: fabricagdo de lotes
automatizados, um almoxarifado, uma instalagio de consertos de aparethos, caixas
bancarios etc.

Esse tipo de processo preocupa-se com a eficiéncia para produzir uma
quantidade suficiente de produtos/servicos em um espaco de tempo apropriado.
Preocupa-se também com a qualidade, porque um dos resultados principais - a
satisfagdo do cliente - esta diretamente ligado ao grau em que os produtos/servicos
correspondem as necessidades do cliente.

Esse tipo de processo é o que oferece maior probabilidade de sucesso na
implantag&o da Qualidade Total e da Informatizacéo; é também o mais facil de ser
medido e rastreado.

O processo de resultado direto sera, portanto, o escolhido dentre os demais para

dar inicio ao Programa de Qualidade.
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b) Processos de resultados indiretos
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Figura 5.2 - processo de resuitado indireto (Sink,1988 p.173)

Neste tipo de processo, o produto/servigo apresenta uma gama de variabilidade
bem maior. O processo deve escolher, dentre uma variedade possivel de
produtos/servigos, aqueles que produzirao os resultados mais favoraveis. O processo
procurara melhorar a eficiencia com que os produtos/servigos serdo produzidos
somente quando eles forem claramente especificados. A primeira preocupacgéo & saber
se $20 0s mais adequados.

Vejamos alguns exemplos de processos de resultados indiretos: previsao do
tempo, grupos de engenharia de projetos, organizagdes de desenvolvimento de
software, firmas de consultoria, entre outros.

Em todos esses processos, o profissional escolhe, dentre os possiveis
produtos/servi¢os, aqueles que juigar mais apropriados para o fim em vista.

A eficiéncia e a produtividade sdo muito importantes, mas passiveis de avaliacéo
apenas depois que o cliente indicar que o produto esté produzindo os resultados
esperados.

Os processos de resultados indiretos oferecem menor probabilidade de sucesso
do que os de resultados diretos na implantagdo da Qualidade Total e da
Informatizagdo, e também na identificacdo de informagdes para medicdo e
rastreabilidade.

A resisténcia a inovagles aparece a medida que os produtos/servigos nao

podem ser previamente garantidos aos clientes.
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¢} Processos de resultados desconhecidos
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Figura 5.3 - processo de resultado desconhecido (Sink,1989 p.174)

Este tipo de processo prepara-se para desempenhar sua missdo; porém, nem
sempre & efetivada em um ambiente operacional.

E assim que muitas organizagbes militares sdo processos de resultados
desconhecidos, o mesmo acontecendo com organizagbes de prontidao para catastrofes
e equipes de resgate.

Enquadram-se também neste tipo de processo as instituicdes educacionais e de
servicos sociais, cujo resultado final pode ocorrer muitos anos apds o término dos
servigos; portanto, para efeitos praticos é desconhecido.

Os processos de resuitados desconhecidos simulam as necessidades para
poder produzir os produtos/servicos que se esperam deles em uma situacso real. Na
area militar e de prontiddo, ha batalhas e catastrofes simuladas. As organizagbes
educacionais usam resultados de testes como medida.

A implantagcédo do Programa de Qualidade e de Informatizagdo pode ter
dificuldades pelas caracteristicas citadas. Também esses processos tém dificuldades
para obter recursos financeiros para aplicar em simulagbes. Os recursos financeiros
s80 desviados para outras areas devido a dificuldade dos processos de resultados
desconhecidos para demonstrar sua eficacia.

A implantacdo do Programa de Qualidade e de informatizagdo deve ser iniciada
pelos processos de resultados diretos, pois, como foi dito acima, os processos assim
classificados apresentam caracteristicas que facilitam o seu esiudo; os resultados sdo
bem conhecidos e as melhorias conseguidas com o Programa poderac ser percebidas
imediatamente pela organizagao.

Num segundo momento, devem-se contemplar os processos de resultados

indiretos. Muitas vezes, tais processos sa@o clientes-internos de processos de
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resultados diretos e, portanto, ja sentiram a melhoria dos servigos/produtos fornecidos
a eles.

Na dinamica de trabalho que serd proposta nos proximos capitulos, ©s
processos de resultados indiretos ja terdo participado como clientes na implantagéo da
Qualidade Total e da Informatizaco dos processos de resuitados diretos. Assim,
quando submetidos ao Programa de Qualidade, sentir-se-80 mais familiarizados e
motivados com o éxito dos mesmos.

Por exemplo, o Processo do SAME pode ser classificado como de resultado
direto, pois os produtos/servicos oferecidos aos clientes sdo bem definidos e
apresentam pouca variacdo em relacdo as suas necessidades. Ja o Processo de
Atendimento Ambulatorial, o maior cliente do SAME, é um processo de resultado
indireto, pois os servicos oferecidos aos pacientes apresentam uma gama de
variabilidade bem maior.

Provavelmente nao sera possive! tratar todos os processos de resultados diretos
da organizagdo para depois tratar os processos de resultados indiretos e
desconhecidos. Sendo assim, é preferivel escother os processos de resultado indiretos
gue ja participaram como clientes-internos ou fornecedores-internos de processos de
resultados diretos ja contemplados pelo Programa de Qualidade.

Pelo exposto, concluimos que a alta geréncia e os facilitadores devem e podem,
através da classificacdo dos processos, prever as dificuldades que serdo encontradas
na implantacédo da Qualidade Total e da Informatizagéo e assim planejar os trabalhos

de forma a garantir o seu sucesso.
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VI - A Estratégia de Trabalho

Devido ao envolvimento superficial das pessoas dos processos alvos na criagio
da solugdo informatizada, muitas frustragdes ocorrem no desenvolvimento de Sistemas
de Informacgao.

Este tipo de envolvimento na implantagdo das mudangas ocorre pela existéncia
de grupos de trabalhos estaticos, compostos por pessoas do nivel estratégico ou tatico
e por poucas pessoas do nivel operacional. Além disso, 0s participantes dos grupos de
trabalho dividem seu tempo entre a participa¢do no projeto e nas atividades normais.

Caso os ftrabalhos de melhorias sejam focados essenciaimente na
informatizagdo das praticas de trabalho, entdo as mudangas implantadas nos
procedimentos do processo alvo poderao visar a solucionar problemas para permitir a
implantagéo do sistema informatizado, em detrimento dos reais problemas do processo
alvo.

Desta forma, a maioria das pessoas que efetivamente usardo o sistema
informatizado em suas praticas de trabalho néo terdo oporfunidade de se manifestar
previamente, podendo fazé-lo apenas depois do sistema informatizado j& implantado.
Assim, as criticas e sugestdes dos reais usuarios do sistema sé serdo conhecidas
depois do sistema pronto e a qualidade da informagé&o fornecida ao sistema por esses
usuarios ficara seriamente comprometida.

Essa caracteristica €& uma das mencionadas anteriormente, quando
descrevemos um processo de resultado indireto, como € o caso da informatizac&o;
precisamos escolher, denire uma variedade de solugSes, aquelas que julgarmos mais
apropriadas para cumprir o propésito. Todavia, s6 conheceremos a eficiéncia e a
produtividade depois que o cliente estiver efetivamente usando o sistema
informatizado. A estratégia de trabalho que vamos sugerir pretende minimizar esta
tendéncia e garantir que a solugéo informatizada seja plenamente incorporada as
praticas de trabalho do processo alvo.

As criticas e sugestdes tardias dos usuarios geram desconforto na equipe do
projeto, € nos proprios usuarios, pois estes terdao que conviver no seu dia-a-dia com

uma solucao imposta e inadequada.
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A estratégia de trabalho envolverd todos os segmentos de usudrios que
efetivamente trabalhario com a solugdo informatizada, abrangendo também os clientes
e os fornecedores do processo alvo, pois também eles serdo afetados pelas mudangas.

A estratégia de trabalho garantirda um sincretismo entre a Qualidade Total e 0
Processo de Informatizag&o, permitindo as pessoas do processo alvo refletir sobre
suas praticas de trabalho, e juntas almejar um futuro para o seu processo. Além disso,
sera criada uma cumplicidade desde as altas geréncias até os niveis operacionais, com
o futuro almejado pelo processo. Desta forma, a responsabilidade pelas mudancas que
serdo implantadas para atingir o futuro sera dividida verticalmente pelos diversos niveis
da organizacgdo, desde os niveis estratégicos até os operacionais.

A incorporacéo de conceitos e técnicas defendidas por Deming, Juran e outros
cientistas da Qualidade preenchera um vazio na etapa de entendimento do processo
do usuario, até entdo ocupado por entrevistas e reunifes pouco produtivas,
interminaveis, que sobrecarregavam, cansavam e desmotivavam 0s uSuérios
escolhidos para atender aos profissionais de informatica.

Propomos a utilizacdo de uma estratégia de trabalho nos processos na qual o
tempo do usuério ndo esteja voltado simplesmente para a informatizag@o, mas também
para a melhoria de seu processo.

As melhorias serdo estudadas em todas as areas que forem necessarias, tais
como: materiais, reformas de dreas fisicas, recursos humanos e informatizacao, entre
outras. Na grande maioria dos casos, a informatizacio € uma das partes essenciais
para que O processoc consiga atingir um nivel satisfatorio de melhoria. A solucdo
informatizada sera uma ferramenta a ser utilizada para atingir o futuro esperado por
todos os envolvidos no processo, mas n&o a Unica.

Essa estratégia terd como um de seus resultados a elaboragdo de um Plano de
Mudancas, que sera negociado com as altas geréncias € com os demais processos
envolvidos, servindo de instrumento de comunicacdo entre as areas da organizacao.
Desta forma, a alta geréncia e os processos envolvidos poderdo em seus
planejamentos futuros considerar os feedbacks fornecidos pelo processo alvo, e assim
progressivamente as mudangas propostas pelo processo alvo se concretizar&o.

Serve bem para caracterizar 0 que foi exposto acima o Plano de Mudangas do
Processo do SAME. Assim € que este servi¢o esperou confiante por um periodo de

aproximadamente 2 anos pelo local apropriado para o© arquivo de prontuarios semi-
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ativos. Qu seja, as mudancas desejadas pelo processo alvo n&o precisam ser
imediatamente implantadas; porém, o processo alvo precisa ter constancia de
propositos em relagdo as mudangas planejadas e encontrar mecanismos para garantir
gue paulatinamente elas se realizem; o Plano de Mudangas € um desses mecanismos.

As pessoas do processo alvo dedicardo um tempo precioso analisando seu
processo como um todo, e juntas construirdo um futuro que interesse a todos,
procurando sensibilizar a organizag2o de suas necessidades.

Sugere-se que o Plano de Mudangas seja informatizado, pois desta forma
teriamos um banco de dados com todas as mudangas desejadas pelos processos que
passaram pelo Programa de Qualidade. Neste banco de dados, poderdo ficar

registradas informacdes, tais como:
0 processo que esta solicitando a mudanga,
0s processos envolvidos na realizagdo da mudanga,
as explicacbes sobre a mudanga;
0s pareceres dos processos envolvidos com a proposta de mudanga;
* adata da solicitagio da mudanga;

- adata da realizagéo da mudanga etc.

A informatizacdo do Plano de Mudancgas pode gerar produtos gerenciais
bastante importantes. Por exemplo: nimero de mudangas realizadas num determinado
periodo, numero de mudangas solicitadas num determinado periodo; qual o processo
que esta recebendo o maior numero de solicitagdes de mudanga etc.

O Banco de Dados do Plano de Mudang¢as s6 podera ser atualizado pelos
processos que ja se submeteram ao Programa de Qualidade. Isto sera necessario para
garantir a qualidade das informacbes nele armazenadas.

O Plano de Mudangas é importante para deixar registrado na memdria da
organizagdo as intengbes de melhorias de seus processos. Com esse registro, sera
mais facil priorizar as mudangas que a organiza¢do desejarad contemplar em seus
planejamentos futuros.

Em organiza¢des que periodicamente trocam suas administragdes, este Plano
poderd ser um importante elo entre os processos e a futura administracdo. Ele

representa uma forma de n@o quebrar os varios mecanismos de mudangas que se
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encontram em andamento, ou pelo menos uma forma de avaliar quais mecanismos
devem ser mantidos ou néo.

O objetivo € montar uma estratégia de trabalho que permita as bases voluntarias
de melhoramento da qualidade se expressarem. Suas Sugestées serao estudadas
pelos niveis superiores e pelos demais processos relacionados e, paulatinamente,
serdo implementadas.

Segundo Juran [38]:

“Boa parte dos melhoramentos da qualidade ocorre devido a
iniciativa dos niveis mais baixos da organizagao. Isso resulta, em
muitos casos, em methoramento da qualidade numa base
voluntéria. Qualquer uma dessas atividades voluntarias tem
dificuldades em competir com as responsabilidades impostas
pelos gerentes operacionais (cumprir seus cronogramas, seus
orgamentos, especificagbes e outros padrées impostos). Assim
as organizagOes ficam insensiveis as mudangas ou demoram
muito para senti-tas.”

As solugbes propostas devem contemplar 0 processo como um fodo e nao
somente os fatores relacionados a informatizagéo, ou seja, devemos ter uma viséo
sistémica do processo. Ela nos levara a propor mudangas em varios aspectos, tais
como area fisica, informatizagdo, recursos humanos, equipamentos, treinamentos,
organograma, automacé&o, procedimentos etc.

Para garantir aos funcionarios que realizam as atividades, aos clientes e aos
fornecedores participagdo no planejamento do processo, precisamos criar reunides
com grupos dinamicos e mecanismos capazes de integrar em um dado momento as
percepcdes de todos os grupos.

A integracéo entre as reunides deve ser uma das atribuigdes dos facilitadores,
bem como a divulgagdo detalhada das etapas do trabalho para todos os integrantes do
grupo.

Passaremos a descrever a estratégia para abordar o processo alvo de forma a
garantir os pontos citados. Partiremos do pressuposto de que a organizacao possua
um macroplano para a Qualidade Total @ um macroplano para a Informatizago e que

‘um dos processos da organizagso seja escolhido para ser contemplado,
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Assim, a alta geréncia identifica o processo alvo, comunica ac gerente que seu
processo foi escolhido, e o apresenta aos facilitadores do Programa de Qualidade.

Os facilitadores apresentam a estratégia de trabalho ao gerente do processo
aivo, evidenciando a abrangéncia do trabalho, a necessidade da participagdo de
funcionérios e o tempo estimado que cada funcionario dispensara aos trabalhos. Além
disso, determinam que todas as reunides seréo organizadas pelo gerente com a ajuda
dos facilitadores; e eles juntos escolheréo os participantes das reunides.

A estratégia de trabalho comega a partir da criagdo dos grupos dinamicos de
trabalho, baseando-se no Diagrama TRIPOL de Juran [38].

NOSSA FUNGAO

Cliente Processador Fornecedor

/
o Nossofs)

NOSSO
Nosso Entradas PROCESSO Produto(s) Nossos
Fornecedor / Clientes
O Diagrama de Tripol

Figura 6 - O Diagrama TRIPOL (Juran, 19889 p.89)

O Diagrama TRIPOL de Juran representa o processo processador adquirindo
bens e servicos como entradas, os quais s&o usados na execugdo de seus
produtos/servi¢os. Assim, o processo processador € cliente de quem fornece essas
entradas. O processo processador executa véarias atividades para produzir seus
produtos e servicos e estes sdo fornecidos a seus clientes. Desta forma, o processo
processador & fornecedor de guem recebe seus produtos e servigos.

Além disso, 0 Diagrama TRIPOL representa o processo através de duas partes:
uma externa, formada por clientes, fornecedores, produtos; € uma interna, chamada de
Nosso Processo.

Propomos uma estratégia de trabatho com a montagem de dois grupos: um
estudara a parte externa do Diagrama TRIPOL do processo € o outro estudara a parte

interna.
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Os resultados do trabalho dos grupos de estudo da parte externa do Diagrama
TRIPOL séao:

a definig8o dos clientes, dos fornecedores e dos produtos/servigos;
a identificag8o das necessidades dos clientes em relag&io ao processo;

a identificagdo das necessidades do processc em relacio aos

fornecedores e aos clientes;

a indicag&o de medigbes e rastreabilidade que ajudem a gerenciar a parte
externa do processo.

Todos os resuitados obtidos pelo grupo de estudo da parte externa do processo
ajudardo a definir qual a identidade do processo na organizagdo e como Seus
produtos/servigos podem ajudar a organizagao a cumprir 0s seus propositos.

Norteados pela identidade do processo, obtida pelo grupo anterior, os resultados
dos trabaihos do grupo de estudo da parte interna do Diagrama TRIPOL sd0 o estudo e
o redesenho do processo, visando a atender as especificagbes definidas pelo grupo
anterior. Isto compreende tarefas tais como:

redefinir atividades ja existentes,
- definir novas atividades;
padronizar atividades;
reorganizar o fluxograma do processo,
dimensionar recursos e area fisica para cada atividade;
indicar medighes e rastreabilidade que ajudem a gerenciar a parte interna
do processo;
identificar as atividades que se beneficiardo com a informatizagéo.

Todas essas mudancas visam a fazer com que o processo cumpra com a tarefa
que the cabe dentro da organizagao.

Ambos os grupos precisam compreender ¢ processo, através de uma visao que
permita identificar a necessidade de inovacbes ou até mesmo a necessidade da
criag8o de um novo processo. Somente apds a compreensio do processo, passa-se

para as etapas de analise. Outrossim, poderéo fazer benchmark, indo visitar outras

organizagbes que realizam um processo ou uma atividade similar de forma inovadora.
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A parte interna do processo compreende as atividades realizadas pelas
pessoas. Estas devem ser convidadas a participar do grupo de estudo da parte interna
do processo, independente de hierarquia ou competéncia.

No caso de surgirem propostas de novas atividades, estas serdo detalhadas e
estruturadas pelas pessoas que irdo realizé-las efetivamente no futuro ou pelas
pessoas que irao gerencia-las.

Grande parte do trabalho sera realizado em salas de reunido; devemos
contribuir para garantir a qualidade das reunides, e um dos expedientes para tanto é o
chamado Quadro de Reunides.

O objetivo do Quadro de Reunides sera preparar uma pauta especifica sobre os
assuntos a serem tratados, bem como a definicdo de cada resultado que se deseja
obter em cada uma das reunidoes, com a definicdo dos participantes que melhor
poderéao contribuir para que os resultados sejam satisfatérios.

As pessoas que participardo do Programa de Qualidade e Informatizagac do
processo receberdao um quadro com todas as reunides previamente agendadas, de
forma a se prepararem com antecedéncia e garantiremn uma maior contribuigo.

O Quadro de Reunides é um instrumento Que organiza os trabalhos do
Programa de Qualidade e fornece dados importantes, tais como: quanto falta para o
término de uma determinada fase; quanto ja foi realizado; se processos com mesmas
caracteristicas estdo com periodos aproximados de conclusdo dos trabalhos. Através
do estudo comparativo dos diversos Quadros de Reunides gerados no decorrer do
Programa de Qualidade, pode-se obter medigbes sobre os trabalhos realizados.

Alem disso, através do Quadro de Reunibes, ficam claros aos participantes as
etapas do trabalho e 0s produtos esperados em cada etapa. Este Quadro né@o é
estatico, permitindo, sempre gue houver necessidade, que novas reunifes sejam
incluidas no decorrer do trabalho.

Alguns cuidados devem ser tomados na realiza¢@o das reunides que tratam das
atividades do processo. Os facilitadores devem incentivar o relato e a critica de cada
uma das atividades para somente depois permitir o confronto entre elas. A autocritica
sempre & mais aceita do que a critica por terceiros. Portanto, ndo devemos marcar
reunides de confronto entre atividades, casc ambas nac tenham tido oportunidade de

se auto-analisar em reunides anteriores. Nao podemos desconsiderar que dependendo
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da cultura organizacional, muitas atividades sio reativas a opinides de terceiros sobre
suas praticas de trabalho.

Os facilitadores devem organizar as reunides de forma a garantir que a atividade
se auto-analise, encontre suas proprias solugdes de melhoria, e exponha as solugdes
encontradas as demais atividades, para posteriormente participar de reunides de
solugbes de melhoria que dependam de mais de uma atividade.

Dandc continuidade 2 exposicdo da estratégia de trabalho, os dois capitulos
seguintes descrevem detalhadamente o plano de trabalho do grupe de estudo da parte

externa do processo e o plano de trabalho do grupo de estudo da parte interna do

processo.
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VL1 - O Grupo de Estudo da Parte Externa do Processo

O Diagrama TRIPOL mostra que a parte externa do processo é formada por
areas que fornecem ou que recebem algum tipo de produto/servigo do processo aivo.

Essas areas podem ser internas ou externas a organizagdo. Quando internas
sao chamadas de clientes-internos ou fornecedores-internos, e quando externas sé&o
chamadas de clientes-externos ou fornecedores-externos.

Tanto os clientes como os fornecedores podem ser classificados, considerando-
se fatores como tipo de produto/servico que respectivamente necessitam receber ou
fornecer; valores financeiros envolvidos; volume de produto/servigos prestados;
localizagdo, entre outros. Ao classificarmos os clientes e os fornecedores em grupos
que apresentam caracteristicas semelhantes, entendemos melhor as necessidades de
cada um desses grupos em relacéo ao processo alvo.

A classificac@o dos clientes é importante para que o processc alvo consiga
atender, através de seus produtos/servigos, as necessidades proprias de cada grupo
de clientes. Esse entendimento fard com que o processo alvo amplie seus
servigos/produtos e reavalie suas atividades internas.

Os processos precisam atender as necessidades dos clientes, apesar das
diversidades existentes entre eles. Observa-se na industria uma grande variedade de
produtos/servicos que sdo criados para atender a esses diversos segmentos de
clientes. A inddstria de ténis possui uma grande diversidade desse produto
dependendo do esporte que o cliente pratica, ou seja, ténis especificos para jogadores
de basquete, corredores, ciclistas etc.

O mesmo empenho que existe para atender aocs clientes-externos deve existir
também dentro dos processos da organizacdo para atender aos clientes-internos, pois
estes, quando classificados, apresentam necessidades distintas entre si, que devem
ser contempladas pelo processo alvo.

A classificagao de clientes e fornecedores sera usada pelo gerente do processo
alvo e pelos facilitadores para agendar as reunides, de forma que, preferencialmente,
cada uma das classificactes possuam representantes.

Observamos que a grande diferengca entre um fornecedor-interno e um
fornecedor-externo é que o primeiro ndo pode ser facilmente substituido, pois € parte

integrante da organizacéo; o mesmo ndo ocorre com o segundo.
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Assim sendo, a maneira mais eficiente de termos parcerias reais com os
fornecedores-internos € comprometé-los com as inovagdes e conscientiza-ios da
importancia de seus produtos/servigos para com o processo alvo.

A mesma consideracéo deve ser dispehsada em relagfio aos fornecedores-
externos, apesar de eles poderem ser substituidos por outros fornecedores
concorrentes. Alias, um dos ensinamentos de Deming [17] & criar parceria com ©
fornecedor.

O grupo de estudo da parte externa do processo deve compreender o processo,
documenta-lo e analisa-lo em relagdo a parte externa do Diagrama TRIPOL. Deve
identificar do que o cliente necessita, e conhecer 0 que faz com os produtos/servigos
obtidos do processo alvo. E assim, reconhecer novas caracteristicas que o
produtofservigo devera ter no futuro para melhor atender aos clientes e, sempre que
possivel, antecipar-se as necessidades futuras dos mesmos.

Este grupo, portanto, deve dirigir suas atividades em fungio das necessidades
dos clientes, alterando as caracteristicas dos produtos/servigos oferecidos para melhor
atendé-los.

As reunides do grupo de estudo da parte externa do processo terdo os

seguintes participantes:
- aita geréncia;
gerente do processo;,
funcionarios de nivel esiratégico e tatico,
+ clientes do processo,
fornecedores do processo;

= facilitadores.

No Quadro de Reunibes, relacionamos as reunifes e o resultado esperado em
cada uma delas; participardo delas aqueles que em fungdo de suas aptidbes
contribuirdo para alcangar o resultado esperado.

O produto do trabatho desse grupo serd o da elaboragido de um relatdrio

contendo:
produtos e servicos do processo;
relacéo e classificacéo dos clientes;

necessidades dos clientes em relag&o ao processo;
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* relagéo e ciassificagdo dos fornecedores;
necessidades do processo em relagao aos fornecedores;
objetivos do processo,

* informagdes de medigbes e rastreabilidade que ajudem a gerenciar a
parte externa do processo e que fornegam feedbacks aos demais
processos relacionados.

A andlise dos clientes, fornecedores e produtos/servicos proporciona um
entendimento com a identidade do processo. A fronteira a ser estudada fica entdo mais
clara e situa-se entre o inicio e o término do processo, invadindo, se necessario, areas
distintas do organograma.

Um Quadro de Reunides serd montado com as pessoas do grupo de estudo da
parte externa do processo, a fim de planejar os trabalhos de forma a garantir os
resultados de cada reunido. Os facilitadores participardo de todas as reunides.

As reunides devem ter horarios de inicio e fim estabelecidos previamente, e os
convidados serem informados, com antecedéncia, sobre a pauta e sobre os demais
participantes, devem ser realizadas preferivelmente fora do ambiente de trabalho dos
participantes, pois assim reduzir-se-ao as interrupgdes. Os participantes devem levar
anotagdes por escrito sobre o assunto, fazendo um breve relato delas.

As comunicacGes sobre as reunides séo feitas por escrito € nelas constam além
dos dados mencionados anteriormente, as providéncias a cargo dos respectivos
participantes, entre as quais o tempo estimado para as apresentaces.

Os resultados esperados para cada uma das reunides estao relacionados no -
quadro e, dependendo do numero de clientes, fornecedores e produtos/servigos sera
definido o perfodo necessario para a realizagdo dos trabalhos, bem como o ndmero de
reunides .

No Quadro de Reunides, identificamos as pautas, os participantes e o0s
resultados de cada reuniao; entretanto, © nimero de reunides efetivamente necessario
dependera do nimero de participantes, dos locais disponiveis para as reunides e da
sensibilidade dos facilitadores em administrar eventuais conflitos entre os
participantes.

Segue-se o esquema do Quadro de Reunifes do grupo de estudo da parte

externa do processo:



Data/Hora Pauta participantes Produto da reuni&o
data 1 - Compreender ¢ alta geréncia, Relatério sobre o
hora inicio | processo e escolher facilitadores, processo, indicagao dos
hora fim 0s responsaveis gerente do profissionais de nivel
pelas atividades processo tatico e estratégico,

planejamento dos
trabaihos
2 - Estudar os gerente, Relatorio dos estudos

produtos/servicos facilitadores, nivel | sobre produtos/servigos
tatico e estratégico
3 -ldentificar gerente, Documento

clientes e classifica-

facilitadores, nivel

relacionando os clientes

los tatico e estratégico e sua classificagéo,
indicagdo dos ciientes
4 - |dentificar gerente, Documento

fomecedores e

facilitadores, nivel

relacionando os

classifica-los tatico e estratégico fomecedores e sua
classificagao
5 -Necessidades | gerente, nivel tatico Documento

dos clientes em
relagido aos

produtos/servigos

e estratégico,
facilitadores,

clientes.

relacionando as
necessidade dos
clientes emn relagéo aos

produtos e servigos

6 - Necessidades do

gerente, nivel tatico

Documento

processoc em e esfratégico, relacionando as
relacac aos formecedores, necassidade do
fomecedores facilitadores processo em relacao
aos fornecedores
7 - Objetivo do gerente, nivel tatico Documentos

processo

€ estratégico,
clientes e
fornecedores,

facilitadores

descrevendo os

objetivos do processo

8 - Estudo dos
documentos
gerados

gerente, nive| tatico
e estratégico,
facilitadores

Validac&o dos
documentos gerados

nos passos anteriores.

N
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9 - Estudo dos gerente, alta Garantia do
trabalhos com a alta geréncia, comprometimento da
geréncia facilitadores alta geréncia com os

desafios propostos ao
processo

Tabela 1 - Quadro de Reunides do grupo de estudos da parte externa do processo

A seguir, comentaremos cada uma das pautas do referido Quadro de Reunies
(tabela 1).

1 - Compreender 0 processo e escolher os responsaveis pelas atividades

O objetivo desta reuniao é atribuir ao gerente a responsabilidade de planejar o
futuro de seu processo com a participa¢do macigca dos seus funcionarios e dos
facilitadores, através de um plano de trabalho que sera detalhadamente explicado ao
gerente pelos facilitadores. O plano de trabatho busca obter uma viséo sistémica do
processo e identificar as atividades que compdem o processo e seus respectivos
responsaveis. Participam desta reunido pessoas da alta geréncia, o gerente do
processo e os facilitadores.

Os facilitadores devem garantir a palavra ao gerente do processo nesta primeira
reunido. Nela, durante o tempo que |he foi previamente concedido, ele faz uma
explanacgaio sobre o processo.

A finalidade da reunido sera compreender o processo, através do relato do
gerente, e escolher os responsaveis pelas atividades que participario das proximas
etapas do trabalho. O relatério do gerente, previamente encomendado no ato de sua
convocaglo para a reunido, relaciona as principais atividades e os respectivos
responsaveis, os produtos/servigos oferecidos pelo processo e os principais clientes e
fornecedores.

Nesta reunido, os facilitadores deverdo ficar atentos para garantir que as
sugestOes feitas ao processo sejam recebidas como criticas construtivas; desta forma,

o gerente sentir-se-a seguro e em consonancia com os demais participantes.
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As preocupagbes que afligem uma pessoa sdo consideradas muito importantes
para ela; assim, caso ocorram por parte dos participantes, criticas e sugestdes, 0s
facilitadores podem usar um flip-chart para anotar cada critica, cada sugestio, cada
solicitagéo de recurso. Esta maneira de proceder fard com que as pessoas sintam-se |
ouvidas e entendidas, e contribuird, certamente, para o andamento produtivo da
reuniéo.

Se algum participante discursar sobre matéria fora da pauta, os facilitadores
deverdo explicar que o assunto ja estd registrado no flip-chart e que oportunamente
sera retomado. Os fliips-charts sao instrumentos importantes no controle do andamento
das reunides, pois permitem anotar assuntos que deverao ser tratados posteriormente,
sintetizar idéias do grupo, criar modelos e desenhos explicativos; enfim, registrar os
assuntos tratados durante a reuniéo.

Baseando-se no relato do gerente, os facilitadores desenham no flip-chart o
Diagrama TRIPOL correspondente. Em seguida, explicam ao grupo a estratégia de
trabalho, © que se espera de cada um dos grupos de estudo; € como as reunibes serao
plenejadas através da utilizacao do Quadro de Reunides.

Os facilitadores desenham no flip-chart o Quadro de Reunides, conforme ©
modelo da tabela 1. Nele relacionam todas as reunides que irdo ocorrer, € pedem ao
gerente que escolha os responsaveis pelas principais atividades do processo, os quais
integrardo o grupo de estudos da parte externa do processo. O Quadro de Reunides
ser-lhe-a2 entregue, ficando ele responsavel, juntamente com os facilitadores, de
agendar as reunides, convocar os participantes, determinar horarios e areas fisicas

para a realizacio das reunides.

2 - Estudar os produtos/servicos

Esta reunido estuda os produtos/servigos que o processo produz e os relaciona
aos clientes e aos fornecedores. O produto da reunido sera a relagdo dos
produtos/servicos oferecidos pelo processo aps seus clientes e dos fornecedores
envolvidos na producdo de cada produto/servico.

Os clientes nos conhecem através de nossos produtos e servigos, devemos,

ent&o, procurar identificar os produtos/servigos que cada cliente esta recebendo.
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Um dos principais preceitos da Qualidade Total é minimizar a variabilidade.
Portanto, € importante que os produtos/servigos gerados pelo processo tenham pouca
variabilidade para que o cliente sempre saiba o que exatamente recebera do processo.

Um exemplo de produto com pouca variabilidade sZ0 os gerados pelos
processos de alimentagdo, como os do Mc Donald's. Em qualquer lugar do mundo s&o
semelhantes os alimentos servidos, 0 estilo da decoragéo, o uniforme dos funcionéarios,
a dinamica no atendimento. Ou seja, o cliente sabe exatamente o que esperar quando
fizer suas refeigbes no Mc Donald's .

A reunido deverd comegar com o gerente apresentando os facilitadores aos
responsaveis das atividades. Em seguida, com o Diagrama TRIPOL e com o Quadro de
Reunibes, construidos na reuniao anterior, o gerente explica aos participantes todo o
esquema de trabalho e indica que esta é a reunidao de numero 2 do Quadro de
Reunides.

Os facilitadores fazem uma breve exposi¢do de alguns conceitos da Qualidade,
tais como os valores a serem cultivados, as definicbes de produto/ servigco, os clientes
internos e externos, os fornecedores internos e externos

Além dos produtos/servigcos que ja estdo no Diagrama TRIPOL, preenchido na
reunido anterior, anotam-se em um flip-chart, também os produtos/servicos que
surgirem dos relatos atuais. Em seguida, relaciona-se para quem estes
produtos/servi¢os séo oferecidos, e quais fornecedores estao envolvidos com cada um
dos produtos/servicos oferecidos pelo processo . No final, os facilitadores devem
incentivar a reflexao sobre os produtos/servi¢os relacionados, e alertar os participantes
de que os produtos/servigos n&o lembrados podem pertencer a clientes despercebidos.

Os facilitadores ficam encarregados de documentar os estudos relacionados aos
produtos/servi¢cos e montar um modeio que sintetize o entendimento do grupo, fixando-

o na parede da sala de reunides, ou em ouiro local, desde que visivel ao grupo.

3 - ldentificar clientes e classifica-los

A analise devera definir quem so os clienies de cada produto/servico e quais as

caracteristicas desejadas por eles em cada um um dos produtos/servigos.
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Classificam-se os clientes e entende-se 0 que cada classe deles deseja
encontrar nos produtos/servigos do processo, procurando satisfazé-los integraimente.

O produto desta reunifo serd uma relagéo dos clientes do processo segundo a
classificagao escolhida, além dos critérios que foram utilizados para realizar essa
classifica¢ao.

Os critérios que seréo utilizados para a classificagdo dos clientes devem levar
em conta as necessidades deles em relag@o aos produtos/servigos. Ou seja, devemos
criar critérios que classifiguem numa mesma categoria aqueles clientes que possuem
um mesmo conjunto de necessidades.

O processo do SAME possui um cliente com necessidades diferenciadas em
relagéo ao prontuario médico. Esse cliente é a Faculdade de Ciéncias Médicas - FCM,
que através de seus alunos, docentes, pesquisadores, utiliza o prontuario para fins de
pesquisa. Ja outro cliente - os processos de atendimento ao paciente através dos
profissionais de salde - utiliza o prontuario médico para dar continuidade ao
atendimento do paciente, e portanto, possui outras necessidades em relagdo ao
prontuario. Por exemplo, a FCM necessita que 0 SAME guarde os prontuarios antigoes,
mesmo de pacientes que nunca mais retornaréo ao hospital.

Essa diversidade de necessidades dos clientes em relagéo ao produto/servico
da uma identidade ao processo. Assim, o processo do SAME do Hospital das Clinicas
da UNICAMP tem atividades em relacdo ao prontuario médico para garantir as
pesquisas feitas pelo cliente FCM. Tais atividades, muito provavelmente, ndo seréo
encontradas em processo similar de hospitais ndo universitarios .

Finaimente, serdo escolhidos os clientes que participarac das reunides de

nimero 5, 7 e 8, de forma a ter pelo menos um cliente de cada classificagdo.

4 - ldentificar fornecedores e classifica-los

A analise dos fornecedores do processo definird quais as necessidades do
processo em relacdo a eles. Havera um esforgo para estabelecer relagdes de longo
prazo que influenciem melhorias continuas nos produtos e servigos oferecidos pelos

processos-fornecedores.
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O mesmo raciocinio usado na classificaggo dos clientes pode ser aplicado na
classificagéo dos fornecedores. Ou seja, 0 processo deve refletir sobre quais sdo as
suas necessidades em relagio aos fornecedores e criar critérios que agrupem esses
fornecedores.

Quando um fornecedor & interno, podemos exibir-lhe tedo o processo alvo, pois
assim ele saberd exatamente as necessidades do processo alvo em relagio aos
produtos/servigos fornecidos por ele. Ja quando o fornecedor é externo, precisamos de
autorizac&o prévia da alta geréncia para exibir internamente o processo alvo, visto que
alguns processos sédo detentores de segredos industriais ou estratégicos.

Nesta reuni&o, escolheremos os fornecedores que serdo convidados para

participar das reunides de nimero 6, 7 e 8.

5 - Necessidades dos clientes em relacdo aos produtosi/servicos

Os clientes convidados para esta reunido relacionam quais $80 suas
necessidades em relagdo a cada produto/servigo fornecido a eles pelo processo.

Na reuniéo anterior, na qual os clientes n&o estavam presentes, ja houve uma
reflex3o prévia, em relacdo a essas necessidades, com o intuito de classificar os
clientes. Caso as necessidades relatadas pelos clientes sejam muito diferentes das
relatadas pelo pessoal do processo, os facilitadores deverdo ficar atentos e néo
permitir suscetibilidades excessivas do pessoal do processo. Os facilitadores devem
garantir que a palavra pemaneca com os clientes durante essa reuniao.

As necessidades dos clientes em relacdo aos nossos produtos/servigos s&o
importantes para medirmos se estamos agradando a clientela ou nao, além de indicar
em quais pontos precisaremos mudar nosso processo a fim de atender as
necessidades relatadas.

No Processo des Dispensacdo de Medicamentos da Farmacia para as
enfermarias do Hospital das Clinicas da UNICAMP, um dos principais clientes do
processo sa0 as enfermeiras. Seguem-se abaixo as necessidades delas em relagédo ao

produto:

* recebimento de todos os medicamentos constantes da prescrigdo médica;
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devida identificagdo dos medicamentos com nome e data de validade:

substituigéo, feita pela farmacéutica, de medicamento em falta por

medicamento equivalente;

estabelecimento prévio, em cada posto de enfermagem de um horério para

receber os medicamentos da farmacia;

organizacdo dos medicamentos, que devem estar selados em embalagens
separadas conforme os horarios de ministracéo, e devidamente identificados
com o horario de ministrag@o e 0 nome do paciente.

O conhecimento das necessidades dos clientes em relagdo aos
produtos/servigos torna possivel diminuir a variabilidade do produto. No exemplo, as
enfermeiras pedem horério fixo de entrega dos medicamentos, padronizagdo das
embalagens etc.

Observe que para a enfermagem o Processo de Dispensacéo de Medicamentos
da Farméacia € um fornecedor-interno e a enfermagem é um cliente-interno desse
processo. Assim sendo, & perfeitamente possivel ao Processo de Dispensagéo de
Medicamentos da Farmacia estudar as atividades desempenhadas pelas enfermeiras,
gue utilizam o produto/servigo fornecido, a fim de entender as necessidades relatadas,
e até mesmo, de discernir melhorias necessdrias ao produto/servigo oferecido, ainda

nao identificadas pelas enfermeiras.

6 - Necessidades do processo em relacao aos fornecedores

Relacionando-se as necessidades do processo em relagdo ao fornecedor,
obtém-se informacbes sobre ¢ que os fornecedores devem fazer para melhorar os
produtos/servigcos oferecidos para continuar sendo um fornecedor.

Nesta reunido, expde-se o resultado obtido na reunido de ndmero 4 {ldentificar
fornecedores e classifica-0s), e se relacionam as necessidades do processo alvo em
relacdo aos produtos/servicos oferecidos por eles.

Os fornecedores, durante essa reunido, dardo seus pareceres sobre as

necessidades relatadas e poderao alterar seus proprios processos para melhor atender
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ao processo-cliente. Os fornecedores internos receberdo feedbacks do processo-
cliente, e assim o Programa de Qualidade influenciard outros processos da
organizagao.

Citaremos como exempioc o que acontece no Processo de Dispensagio de
Medicamentos da Farmacia do Hospital das Clinicas da UNICAMP: os fornecedores
(industrias farmacéuticas) ndo embalam de forma diferenciada os medicamentos para o
uso de pacientes hospitalizados.

Os pacientes internados recebem remédios em dose unitéria, que consiste em
uma dose standard na sua menor unidade, com formas e dosagens prontas para serem
ministradas a um determinado paciente, de acordo com a prescrigdo médica num certo
periodo de tempo.

Assim, destina-se a cada paciente uma fita com subdivisdes, cada uma delas
contém os medicamentos em dose unitaria conforme seu horario de ministragéo.
Procedendo desta forma, diminui-se o desperdicio de medicamentos, e sua ministragéo
pela equipe de enfermagem é facilitada.

Os fornecedores possuem poucos medicamentos em dose unitaria, como é o
caso dos comprimidos acondicionados em vidros, que séo perfeitamente identificados
no frasco que os acondiciona. Entao, para obter a dose unitaria destes medicamentos,
& necessario retirar um a um o0s comprimidos do frasco e assim eles perdem
importantes informagbes de identificagdo, tais como: data de validade, lote, entre
outras.

Em hospitais particulares, mesmo que o paciente ndo tome todos os
comprimidos do frasco, ele os paga integralmente. E um desperdicio de dinheiro e de
recurso, pois medicamento € um recurso muitas vezes carc e necessaric no
tratamento de outros pacientes. O ideal seria que os fornecedores registrassem na
embalagem de ¢ada comprimido as informagdes que hoje constam apenas no frasco.

Poucos medicamentos sado entregues pelo fornecedor com caracteristicas que
agilizam a ministragdo e o manuseio, tais como algumas drogas injetaveis
acondicionadas diretamente na seringa descarnavel devidamente lacrada .

Muitos fornecedores identificam seus medicamentos com cddigo de barras,

agilizando os processos de dispensagdo dos mesmos.
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7 - Objetivo do processo

Nesta etapa da estratégia, j4 estdo estudados os clientes, os produtos e os
servigos. Tem-se, portanto, os principais requisitos necessarios para definir os
objetivos do processo.

A definicdo do objetivo do processo direciona a execugdo e a geréncia do
mesmo. Permite estabelecer elementos criticos e prioridades. Facilita a comunicagéo
com clientes, fornecedores, funcionarios e serve de parametro basico para a solugéo
de conflitos, principalmente os relacionados a clientes e fornecedores internos.

Um objetive deve ser composto por quatro elementos: meta, produtos,
indicadores e restricdes. As metas s&o os efeitos que se deseja alcangar com ©
processo, normalmente representa a vontade ou a vis@o dos clientes. Os produtos e
indicadores $30 as bases que garantem atingir as metas estabelecidas. As restrices
s8o as condi¢cdes que devem ser cumpridas no alcance dos resultados. Sao fatores
limitantes, como regras, legislacbes, verbas.

Assim, se, por desfastio, considerarmos que o objetivo é o de construir uma arca
de Noé, encomendada pelo céu, sua definigdo seria:

“Possibilitar a criacdo de uma nova humanidade (meta), através da construcio
de um barco (produto) com capacidade para uma familia e um casal de cada ser vivo
(indicadores quantitativos), dentro de um prazo de guatro meses ( restricdo ).”

Nesta reunifo, devemos estudar se os produtos/servicos do processo estao
condizentes com os objetivos definidos.

No trabalho realizado junto ac Servigco de Arquivo Méedico {SAME) do Hospital
das Clinicas da UNICAMP foi identificado o Setor de Contas e Convénios como sendo
um dos clientes do SAME, pois o0 SAME realizava o servico de anexar os documentos
financeiros dos atendimentos aos respectivos prontuarios médicos.

Um dos médicos, que representava uma das classes de clientes(profissionais de
salide) questionou este fato, pois entendia que dentro dos objetivos que todos tinham
ajudado a escrever, tal servigo nao tinha sentido. Assim, ou se alteravam os objetivos
do processo, ou se retirava aquele cliente e, conseqientemente, o servico associado a

ele. A segunda alternativa foi aceita por todos, inclusive pelo proprio setor.
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8 - Estudo dos documentos gerados

Nesta fase, estaremos com os documentos_gerados nas reunides anteriores
finalizades. Uma ultima andlise desses documentos com todos os participantes
possibilitara consolidar os trabalhos do grupo, e, se necessario, fazer alteragdes.

Este grupo pode chegar a conclusées importantes, como por exemplo que o
processo tem um cliente indevido, ou que o fornecedor poderia estar entregando um
produto com algumas caracteristicas importantes para o processo.

O grupo que estuda as paries externas do processo deve dar-lhe identidade,
definir os seus propodsitos, bem como o que a organizacao e os clientes esperam dele,
exigir certas caracteristicas nos produtos e nos servigos de seus fornecedores, além de
apontar eventuais servigos indevidos que esta realizando.

Os facilitadores devem estar atentos no final dessa etapa, pois problemas
estruturais de organograma podem se evidenciar .

No final dos trabalhos com este grupo, visualiza-se o inicio e o fim do processo,

independente do organograma vigente.

9 - Estudo dos trabalhos com a alta geréncia

A alta geréncia recebe toda a documentacéo dos trabalhos e julga se eles
devem continuar. Caso decida pela continuidade dos ftrabalhos, © seu
comprometimento devera ser total. Isto implica em assumir a responsabilidade sobre as
mudancas decorrentes dos trabalhos que ocorrerdo, delegando as agdes para as
pessoas do processo.

Os facilitadores devem informar a alta geréncia que no final do trabalho ser-lhe-a
entregue um Plano de Mudangas, que fornecera alternativas para que sejam efetuadas;
sera escolhida a que melhor atender & organizacéo.

Caso este comprometimentoc ndo ocorra, sera melhor suspender os trabalhos,
pois 0s que se desenvolvem com o0s grupos de estudo da parte interna do processo
sao intensos, e as pessoas sentirao desénimo ao saber que se empenharam tanto sem,

no entanto, conseguir o apoic da alta geréncia. Ou seja, € meihor ouvir logo um “n&o”,
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do que isso ocorrer no final dos trabalhos, quando um ndmero maior de pessoas estiver
envolvido.

Nesta reunifio, a alta geréncia fica comprometida em relagéo as mudangas que

serdo implantadas para garantir melhorias no processo alvo.
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V1.2 - O Grupo de Estudo da Parte Interna do Processo

O grupo de estudo da parte interna tem como objetivo moldar as atividades
internas do processo, a fim de torna-las eficientes para atenderem as especificacbes
determinadas nos trabalhos do grupo de estudo da parte externa.

Os trabalhos a serem desenvolvidos envolvem analises detalhadas das
atividades do processc em varios aspectos, tais como: procedimentos, perfil dos
recursos humanos, area fisica, informatizagdo, automacéo, entre outros.

O grupo de trabalho sera montado com as pessoas que efetivamente realizam
as atividades, independente de hierarquia.

Em reunifes, descritas anteriormente, o gerente relacionou todas as atividades
do processo e seus respectivos representantes. Estes, representantes, serao
convocados para fazer parte do novo grupo de trabalho que sera formado pelos

elementos que seguem:
gerente do processo;
funcionarios de nivel estratégico e tatico;
representantes operacionais de cada atividade do processo;

facilitadores.

Este grupo devera realizar as seguintes atividades:
relacionar as atividades necessarias para atingir o objetivo,
relacionar os representantes operacionais para cada atividade;
- estudar cada atividade e, se necessario, reestrutura-la;
- estudar as solugbes que dependem de mais de uma atividade;
desenhar o fluxograma do processo,

apontar a localizagdo da area fisica de cada atividade e as necessidades

de reformas;

relacionar os procedimentos de cada atividade e detalha-los;
relacionar os recursos materiais necessarios para cada atividade;
relacionar os recursos humanos necessarios para cada atividade,

sugerir a alocacao de recursos humanos nas atividades,



80

construir o plano de implementagao das mudangas;

validar e, se necessario, alterar o plano de implementa¢&o das mudangas

com a alta geréncia;

elaborar o projeto i6gico do Sistema de Informagdo do processo.

O segundo Quadro de Reunibes serd montado com as pessoas do grupo de
estudo da parte interna do processo. Neste quadro, estardo agendadas as reunides
com as pessoas selecionadas pelo gerente para representar as vérias atividades do
processo.

Segue-se o esquema do Quadro de Reunides do grupo de estudo da parte

interna do processo:

realizados pelo
grupo de estudo
da parte externa

representantes das
atividades,

facilitadores

Data/Hora Pauta participantes Produto da reunido
data 1 - exibir os gerente, nive! Exibir os trabalhos

hora inicio trabalhos estratégico, nivel realizados pelo grupo
hora fim tatico; de estudo da parte

externa do processo.

2 - identificar
atividades

gerente, nivel
estratégico, nivel
tatico; representantes
das atividades,
facilitadores

Atualizagdo da relacio
das atividades

3 - indicar os
representantes
operacionais de

gerente, nivel
estratégico, nive!
tatico; representantes

Documento
relacionando as
atividades e seus

atividade 1,

facilitadores

cada atividade do das atividades, representantes
processo. facilitadores operacionais
4 - Estudar nivel tatico ; Estudo da Atividade 1
Atividade 1 representantes da




6 - Estudar nivel tatico ; Estude da Atividade n
Atividade n representantes da
atividade n,
facilitadores
7 - Estudar gerente, nivel Relacdo das solugdes
solugdes que estratégico, nivel que dependem de mais

dependem de

taticoe

de uma atividade ou

mais de uma representantes das processo.
.. atividades envolvidas,
atividade
facilitadores
8 - Montar o gerente, nivel Fluxograma co

fluxograma do

processo

estratégico, nivel
tatico;
representantes das
atividades,

facilitadores

Processo

9 - Desenhar a area

fisica proposta e

gerente, nivel

estratégico, nivel

Desenho da area fisica,

localiza¢do de cada

indicar a localizagao tatico; atividade
de cada atividade representantes das
atividades,
facilitadores
10 - Relacionar os gerente, nivel Documentos

procedimentos da estratégico, nivel descrevendo os
atividade 1. tatico; procedimentos da
representantes da atividade 1
atividade 1,
facilitadores
11 - Relacionar os gerente, nivel Documentos

procedimentos da
atividade n.

estratégico, nivel
tatico; representantes
que executam ou
executarao a
atividade 1,

facilitadores

descrevendo os
procedimentos da
atividade n
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12 - ldentificar os
recursos materiais
da atividade 1

gerente, nivel
estratégico, nivel
tatico, representantes
que executam ou
executardo a
atividade 1,
facilitadores

Relagao dos recursos
‘materiais da atividade 1

13 - Identificar os
recursos materiais
da atividade n

gerente, nivel
estratégico, nivel
tatico; representantes
que executam ou
executarao a
atividade 1,
facilitadores

Relagao dos recursos
materiais da atividade n

14 - ldentificar os
recursos humanos
da atividade 1

gerente, nivel
estratégico, nivel

tatico, facilitadores

Documento com o perfil
profissional necessario
para trabalhar na
atividade 1 e nimero de

pessoas

15 - identificar os
recurses humanos
da atividade n

gerente, nivel
estratégico, nivel
tatico, facilitadores

Documento com o perfit
profissional necessario
para trabathar na
atividade n e numero de

pessoas

16 - Alocar os

recursos humanos

gerente, nivel
estratégico, nivel
tatico, facilitadores

Documento com as
atividades e as pessoas

escothidas

17 - Consolidar
esfudo da atividade
1

gerente, nivel
estratégico, nivel
tatico, representantes
da atividade 1,
facilitadores

Consolidacéo do estudo
da atividade 1
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18 - Consolidar

estudo da atividade |

gerente, nivel

estratégico, nivel

Consolidag&o do estudo
da atividade n

n tético, representantes
da atividade n,
facilitadores
19- Elaborar o gerente, nivel Documento priorizando
Plano de Mudangas estrategico, nivel as mudangas e

tatico, representantes

das atividades,

facilitadores

indicando a
dependéncia entre elas.

20 - Apresentar
Plano de Mudangas
para Alta Geréncia

gerente, nivel

estrateégico, alta

geréncia, facilitadores

Consolidagdo do Plano
de Mudanga com a Alta
Geréncia.

21 - Definir Projeto
Légico do Sistema
de Informagao

facilitadores da area

de informatica

Projeto Logico do
Sistema de Informacao

22 - Sincronizar 0
Plano de
Mudancas com as

areas envolvidas

gerente, nivel
estratégico, nivel
tatico;
representantes das
atividades,

facilitadores

Definir as prioridades
na implantagéo das
mudangas
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Tabela 3 - Quadro de Reunides do grupe de estudo da parte interna do processo

Os trabalhos a serem realizados pelo grupo de estudo da parte interna do
processo estdo relacionados na tabela 3. Dependendo do numero de atividades, da
complexidade de cada atividade, da relacdo entre elas, do numero total de
participantes, sera calculado o nimerc de dias e horas necessarios para cada trabalho.

Dependendo do nimero de participantes do grupo € dos locais disponiveis para
as reuniGes, teremos reunides com parte do grupo ou com todo o grupo. Na tabela
identificamos os participantes do grupo que deverao cbrigatoriamente estar presentes
em reunides com determinadas pautas, mas nada impede que outros integrantes do

grupo tambéem participem.



84

A dindmica do trabaiho em equipe indicara aos facilitadores se o trabalho sera

mais produtivo com o grupo todo, ou com ele subdividido. Algumas das reunides

indicadas no quadro exigem a participagdo do grupo todo; se ndo for possivel, pelo
menos um representante de cada atividade deveré estar presente.

Passaremos a detathar cada uma das reunides do quadro.

1 - Exibir os trabalhos realizados pelo grupo de estudo da parte externa

Nesta primeira reuni@o, os facilitadores, com a ajuda do Diagrama TRIPOL,
apresentam todo o planejamento dos trabalhos. Explicam ao grupo algumas definigbes,
tais como: cliente-interno, cliente-externo, fornecedor-interno, fornecedor-externo,
produto, servigo, variabilidade, medigéo, rastreabilidade. Alguns valores da Qualidade
Total, também devem ser lembrados, por exemplo, o foco no cliente, a ajuda
imprescindivel da experiéncia das pessoas que efetivamente realizam as atividades no
trabalho, o requisito de que a Qualidade Total sé sera atingida pelo processo se
atendermos as necessidades de nossos cliente-externos e clientes-internos, entre
outros.

Depois que os facilitadores terminarem sua apresentacdo sobre alguns
conceitos da Qualidade Total, o gerente do processo apresenta os trabaihos realizados
pelo grupo de estudo da parte externa do processo. Procedendo dessa maneira, todos
saberao o que a organizacdo e os clientes esperam do processo em que eles
trabalham, quem séo seus clientes, quais sdo suas necessidades, quem sdo seus
fornecedores, guais sdo as necessidades do processo em relacao aos fornecedores,
quais s&o os objetivos do processo etc.

Apds a apresentacao dos trabalhos referentes a parte externa do processo, o
grupo atual pode ou ndo concordar com os resultados do grupo anterior. Caso o grupo
atual concorde com 0s resultados obtidos, compromete-se em realizar um estudo do
processo € a entregar um plano de proposta de mudancas que o leve a obter os
resultados esperados pelos clientes e pela organizagao.

Entretanto, pode-se também chegar a conclusio de que os resultados dos
trabalhos do grupo que estudou a parte externa s&o impossiveis de serem atingidos.

Neste caso, com a ajuda dos facilitadores, © grupo elaboraria um relatério detathando
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quais os motivos que o levou a essa concluséo. Caso isso ocorra, é importante os
facilitadores lembrarem de Deming, quando ele diz que ndo devemos colocar metas e
objetivos arbitrarios. Um objetivo precisa dispor de meios para ser atingido.

Quando o grupo de estudos da parte interna do processo juilga que os meios de
que dispbe nao s&o suficientes para atingir as especificagdes determinadas pela
organiza¢do e pelos clientes, outros estudos deverdo ocorrer até que os meios sejam
garantidos, com especificagées mais realistas.

O objetivo deve ser atingivel, dentro das capacidades do processo; sendo assim,
ninguém methor do que o grupo que estuda a parte interna do processo para opinar a
respeito.

Para prosseguirmos nos préximos passos, e vital que os trabathos definidos pelo

grupo anterior sejam entendidos e assumidos peio grupo atual.

2 - Identificar atividades

O gerente apresenta a relagdo das atividades construida em passos anteriores.
Os novos representantes valideam a relacdo das atividades e, com a ajuda dos
facilitatores, estudam se algumas delas devem ser decompostas em subatividades,

Os facilitadores, na validagdo da relacdo das atividades, devem lembrar ao
grupo que a anglise a ser feita a fim de relacionar as atividades do processo comeca
onde ele se inicia e segue o caminho natural até o final, independente de
organograma. A ordem das reunides sobre as atividades deve, portanto, obedecer ao
caminho natural que Ihe é inerente.

Caso o grupo chegue a conciusdo de que novas atividades precisam ser
criadas, estas devem constar da relagdo contendo o nome dos possiveis

representantes.

3 - Indicar os representantes operacionais de cada atividade

Depois da atualizagao da relagfo das atividade e dos respectivos responsaveis,
o grupo de estudo da parte interna do processo estara montado, podendo-se, assim,

agendar as préximas reunides.
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Escolhidos todos os participantes das préximas reunides, sera atualizado o
Quadro de Reunides. Durante seu preenchimento, os facilitadores devem garantir que
todas as atividades tenham oportunidade de se manifestar e fazer suas sugestdes, e
somente depois, agendar reunides entre atividades. Desta forma, estaremos
possibilitando que todas as atividades se auto-analisem, antes de ouvirem criticas de

outras atividades.

4 - Estudar atividade 1

O estudo de cada atividade deve ser 0 mais informal possivel, permitindo que os
representantes operacionais sintam-se a vontade para detalhar suas fungdes.

O objetivo das reunides com os representantes operacionais & fazé-los planejar
e inovar as suas atividades e as atividades correlatas. Eles analisardoc e checaréo a
atividade e, finalmente, planejardo como fazer as mudangas necessarias.

Um flip-chart em branco contendo no topo apenas ¢ nome da atividade sera

utilizado durante os trabalhos com os representantes operacionais.

Nome da Atividade

Figura 8 - Flip-Chart no inicio da reunido

Um facilitador pedira aos representantes da atividade que falem sobre seu
trabalho € como sua atividade podera ajudar o processo a alcancar o objetivo.

O facilitador deve evitar perguntas e incentivar as conversas paralelas entre os
representantes da atividade em pauta.

Se mais de uma atividade estiver presente na reunido, o facilitador deve manter
o foco da reunido na atividade da pauta; deve permitir apenas atitudes positivas entre

os representantes operacionais das demais atividades.
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Sempre que um integrante do grupo relatar um probiema, este deve ser escrito
no flip-chart, assim, todos entendem que o problema foi reconhecido pelo grupo para
andlises posteriores. Este tipo de procedimento costuma evitar que uma pessoa do
grupo preoccupada com um determinado problema o recoloque varias vezes durante o
trabalho,

O flip-chart tem uma estrutura conhecida previamente pelo facilitador, que
colocara cada informagédo na posicdo especifica, porém sem rotuld-las. Este
procedimento faz com que © relator ndo sinta estar respondendo perguntas, tornando a
comunicagdo mais espontanea e menos formal.

Conforme o relato dos representantes da atividade, o facilitador vai anotando no
flip-chart os objetivos da atividade, os clientes externos/internos e os fornecedores
externosfinternos, os produtos/servicos realizados pela atividade, os problemas, as
solucbes, as medigdes e as informacdes de rastreabilidade.

O facilitador deve incentivar o dialogo, ndo deve interromper o discurso com
perguntas, nem deve ser o centro das aten¢des do grupo, deve ser apenas um
organizador do andamento da reunido. Apenas, no final, podera fazer as perguntas
necessarias para completar o flip-chart.

Na figura 9, temos a proposta de estruturacao do flip-chart. Nela, observamos
que abaixo do nome da atividade temos os objetivos da atividade. Caso a atividade
seja muito pequena ou simples, o proprio nome da atividade ja seré o seu objetivo.

Logo apds a descricdo dos objetivos, criam-se duas colunas, uma com 0S
clientes externos e internos e outra com os fornecedores externos e internos.

Os problemas relatados devem ficar em uma coluna especifica de modo que
possibilite criar uma outra coluna paralela, logo em frente, com as respectivas
soluges. Para cada problema relacionado devera existir uma proposta de solugéo.

Os espagos finais do flip-chart deverdo conter informagbes de medigbes e
informacgdes de rastreabilidade, as quais serdo essenciais para 0 gerenciamento do
processo através de evidéncias.

Chegara um momento em que o grupo terd esgotado o relato e o flip-chart estara

como mostra a figura 9, observe que ndo ha rotuios:



Nome da Atividade
Objetivo 1, objetivo 2

cliente 1 fornecedor 1
problema 1 soluicdo 1
problema 2 solfugdo 2

medicdo 1 medigdo 2 medigdo3 ...
rastreabilidade 1 rastreabilidade 2 ...

Figura 9 - Flip-chart no fim da reunido
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Se o facilitador achar necessario, podera estar com mais de um flip-chart

preenchido.

Depois do término do relato, o facilitador ira rotuiar os itens escritos no flip-chart,

conforme a figura 10 abaixo.

Nome da Atividade
Objetivos
Objetivo 1, objetivo 2
Clientes Fornecedores
cliente 1 fornecedor 1
Problemas Solugoes tipo
problema 1 solulgao 1
Medicoes

medi¢cdo 1 medigdo 2 medigdo 3 ...

Rastreabilidade

rastreabilidade 1 rastreabifidade 2 ...

Figura 10 - Flip-chart no fim da reunido com os rotulos

O grupo deve manifestar se concorda ou ndo com os rétulos atribuidos, estes

devem ser alterados até satisfazer o grupo .
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O facilitador observa se para cada problema existe uma proposta de solugéo.
Caso isto ndo ocorra, o facilitador devera perguntar ao grupo qual a solugio que 0s
componentes propbem, e completar o flip-chart.

Depois de atendidas essas providéncias, o facilitador deve pedir ac grupo que
classifique cada solug&o de acordo com 3 critérios; solugdo de implementacdo
imediata, solucdo que depende de outras atividades para ser implementada, solugao
que precisa ser informatizada. Uma mesma solugdo podera ser classificada sob mais
de um critério.

As informacbes de medigées e as informag¢bes de rastreabilidade dificiimente
surgem de forma espontanea. Para obter do grupo esses dois topicos do flip-chart, o
facilitador enfrentara um grau variavel de dificuldade, o qual esta relacionado aos
valores organizacionais vigentes {(relatados no capitulo IV deste trabalho) e com o tipo
do processo (relatados no capitulo V.3).

Em muitas organiza¢des, principalmente as orientadas para o controle, as
medi¢cdes sdo definidas por pessoas externas ao grupo que esta sendo medido.

Em organizagtes voltadas para o controle e néo para o comprometimento, néo é
considerada a possibilidade do préprio grupo que serd medido indicar as medigdes,
caso a possibilidade exista, a decisio de indicar o que medir sera constrangedora.

As pessoas nao temem a medig&o em si, mas como sera usada.

Contudo, o ser humano motiva-se ao obter feedback sobre o seu desempenho.
Este fato, aliado a um bom uso das mediges, representa um poderoso recurso para
enfrentar as dificuidades culturais existentes.

O grupo indicard as medigbes necessarias e as informa¢des de rastreabilidade
se 0s valores organizacionais vigentes alicergarem que as medigbes seréo realizadas
para apoio a decisdes baseadas em evidéncias.

Medimos para;
* saber onde devemos concentrar nossas atencdes e energias;
maotivar © grupo a inovar suas tarefas,

obter evidéncias estatisticas de niveis de performance que temos e que

podemos esperar,
ter nogao de nossas possibilidades e poder, assim definir metas realistas;

dar feedback aos demais processos da organizagio.



Os facilitadores devem ajudar o grupo de funcionarios a montar um quadro de
medi¢des composto de indicadores de desempenho das atividades.

Todas as medigbes devem ser propostas pelos que serdo medidos e ndo devem
ser impostas.

O grupo deve ser incentivado a identificar as medigbes que ajudarédo a medir o
grau de satisfagdo do cliente e o desempenho da atividade, e a quantificar a ocorréncia
de problemas.

O grupo devera entender que as informagdes de medicGes serdo utilizadas para
tornar o processo gerenciave! por evidéncias. As medi¢cbes sdo importantes para o
grupo ter um feedback de como esta caminhando, para saber se os problemas que esta
enfrentando estdo se agravande ou ndo, e também para indicar o quanto o processo
esta se aproximando do esperado.

Através das evidéncias exibidas pelas medi¢cbes, podemos nos replanejar e
fazer rodar o ciclo do PDCA, implementando a methoria continua no processo.

Também as informag¢des de rastreabilidade sdo muito importantes, pois
precisamos ter mecanismos que permitam encontrar um determinadoe ponto no
processo e levantar informagdes a seu respeito.

Se algo esta indo mal, os ensinamentos da Qualidade Total nos dizem que a
probabilidade da causa estar no processo ¢ muito maior do que na pessoa que executa
a atividade. As medi¢Ges e a rastreabilidade podem deixar evidente que o processo
precisa ser reformulado para evitar os problemas e em que ponto esta reformulagdo
deve ocorrer.

O facilitador precisa sentir se 0 grupo tem maturidade suficiente para conversar
sobre medicao e rastreabilidade, ¢ se a cultura organizacional vigente permite que se
tratem as mediches e a rastreabilidade de forma construtiva.

O gquadre de medicdes deve ser exibido periodicamente a todos os integrantes
do processo e deve ser analisado em reunibes periddicas com a participacdo de todos
os envolvidos. As reunites do grupo do processo para analise do quadro de medicdes
deve estimular a conscientizacdo, 0 comprometimento com as atividades exercidas e
com os resuitados esperados.

Através da reflexdo sobre as medidas obtidas no pericdo, as pessoas do

processo obterdo importantes feedbacks sobre si mesmas e sobre o grupo. Deste fato
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novas atitudes podem surgir, como um comprometimento maior do pessoal do processo
para com sua atividade, e o inicio de um autogerenciamento baseado em medi¢des de
performance.

Quanto as informagées de medigbes, o Sistema de Informagdo deve processa-
las e exibi-las em tempo habil e em formato adequado, para ajudar na tomada de
decisdes.

Depois das solugbes propostas classificadas, das informagdes de medigbes e de

rastreabilidade encontradas, terminamos com seguinte flip-Chart:

Nome da Atividade
Objetivos
Objetivo 1, objetivo 2
Clientes Fornecedores
cliente 1 fornecedor 1
Problemas Solugbes tipo
problema 1 soluicdo 1 imediata
Medicées

medicdo 1 medicdo 2 medicdo3 ....
Rastreabilidade
rastreabilidade 1 rastreabilidade 2 ...

Figura 11 - Flip-chart com classificagdo das solugdes

6 - Estudar atividade n

Para cada atividade identificada no processo, devemos realizar e documentar

os passos descritos, conforme visto no item 5 ( Estudo da Atividade 1).
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7 - Estudar as solugdes que dependam de mais de uma atividade ou processo

Depois de todas as atividade serem ouvidas, os facilitadores devem agendar no
Quadro de Reunifes as que estudardo as solugdes que foram classificadas como
dependentes de outras atividades para serem implementadas.

Essas novas reunites devem considerar que as atividades podem ou ndo ser
internas ao processo. |

Se a atividade for interna ao processo, ela ja foi ouvida e estd dentro do
esquema de trabailho. Se a atividade for externa ao processo, entdo pertence a um
processo cliente ou fornecedor, o qual teve representantes no grupo de estudo da
parte externa do processo.

Na reunido para o estudo da soiugdo que depende de outras atividades, devem
participar representantes das atividades envolvidas com a solugéo.

Todas as propostas de mudangas necessdrias para solucionar os problemas

atuais devem estar relacionadas no Plano de Mudangas.

8 - Montar o fluxograma do processo

Com todas as atividades estudadas e com todas as solu¢des propostas, estamos
prontos para desenhar o fluxograma do processo.

O fluxograma do processo deverda ser desenhado e discutido por todos os
participantes do trabalho e deve contemplar as mudangas propostas durante os
trabalhos anteriores. Utilize flip-charts para o desenho do fluxograma e os mantenha
visiveis ao grupo até o final dos trabalhos, se possivel fixe os flip-charts nas paredes da

sala de reunides.



Fluxograma do Processo

Atividade 1

Alividade 2 Atividade 3

Figura 12 - Flip-chart com redesenho do processo

O estudo do fluxograma permitira uma avaliag&o dos trabalhos e das mudangas
propostas, além de revelar se as atividades estdo sendo realizadas nos locais e nos
momentos indicados.

Na qualificagao e informatizagdo do Servico de Arquivo Médico (SAME) do
Hospital das Clinicas da UNICAMP, o qual é responséavel peio arquivamento e
distribuicdo dos prontudrios médicos dos pacientes para as vérias areas do hospital, o
grupo de estudo da parte interna do processo identificou trabalhos executados
indevidamente .

Exemplificando, um prontuario médico precisa ser retirado do arquivo para
atender exclusivamente aos pedidos médicos, salvo algumas excegdes.

O SAME recebe dos diversos servigos do hospital todos os documentos gerados
durante o atendimento ao paciente, tais como exames |aboratoriais € {audos medicos,
0$ guais devem ser arquivados no prontuario medico do paciente.

Existe uma atividade no processo que guarda esses documentos dentro dos
prontudrios médicos antes de eles serem entregues aos meédicos para o atendimento
ao paciente.

- Suponha-se que um paciente va ser atendido por um médico daqui a um més e
que durante esse periodo o paciente realizou 6 exames laboratoriais.

Os resultados dos exames chegam em dias diferentes no SAME e séo anexados
a0 prontuario diariamente. Desta forma, ¢ prontuario do paciente sera retirado e
guardado no arquivo vérias vezes. Isso causa um manuseio intensivo do prontuario.

Na construcéo do fluxograma do processo, criou-se uma atividade chamada de

“Preparar Prontudrio para Saida” , que consiste em receber os documentos gerados
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pelos diversos servigos do hospital no atendimento ao paciente. Esses documentos sao
guardados em escaninhos, criando-se blocos de documentos por paciente.

Quando um prontudrio é retirado do arquivo para um atendimento médico, passa
antes pela atividade “Preparar Prontuario para Saida”, quando os resultados de
exames sd0 a ele anexados e assim segue completo para 0 médico. Com isso,
independente do numero de documentos gerados para o paciente, o prontuario sé é
retirado do arquivo para o atendimento médico.

Observa-se que esta solucAc para minimizar 0 manuseio excessivo do
prontuario € de implementacdo imediata, pois $0 depende do processo para ocorrer. E
pode ser melhorada, afravés da informatizagé@o, pois 0 SAME recebe uma lista com
todos os pacientes que estdo agendados; nesta lista, existe a informagéo indicando se
existem documentos para serem anexados aos prontuarios dos pacientes. Portanto,
com essa informacg@o, seguem para a atividade “Preparar Prontuario para Saida’

apenas 0s prontuarios que precisam ser atualizados.

9 - Desenhar a area fisica proposta e indicar a localizagdo de cada atividade

Nesta etapa, os participantes identificaréo as areas e o /ayout fisico ideal para a
realizagéo de cada atividade.

Com o auxilio do fluxograma que deve estar visivel, pode-se desenhar a area
fisica em um flip-chart. Seguindo o fluxograma, vamos identificando com letras ou com
numeros ou com O proprio nome das atividades a érea fisica correspondente.

No final, o grupo estara visualizando algo semelhante ao desenho abaixo.

Fluxograma do Processo Area Fisica
Atividade 1

'A Atividade 2
AN

Atlividade 1 Alividade 3

Atividade 2 Atividade 3

Figura 13 - Flip-chart com redesenho do processo € lay-out da area fisica
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10 - Relacionar os procedimentos da atividade 1

Para cada atividade, identificar e detalhar os procedimentos que irdao ocorrer,

visualizando o flip-chart do fluxograma e o flip-chart da area fisica

Atividade 1 - Procedimentos
- Procedimento 1
- Procedimento 2
- Procedimento 3

- Procedimento 4

Figura 14 - Flip-chart com rela¢ao de procedimentos da atividade 1

11 - Relacionar os procedimentos da atividade n.

Depois de a ultima atividade relacionar seus procedimentos, podemos percorrer

o fluxograma para:

indicar a area fisica onde a atividade ird ocorrer e quais as reformas para

ela necessdérias;
fornecer mais detalhes sobre os procedimentos de cada atividade;

identificar quais fungdes do procedimento serdo agilizadas e
modernizadas se informatizadas.
Nos itens abaixo, passaremos a detathar alguns recursos relevantes para se
obter um estudo abrangente das mudancas necessarias em cada atividade, com o que
0 processo atingira o ponto desejado.



12 - identificar os recursos materiais da atividade 1

Para cada uma das atividades, identificar os recursos materiais necessarios, tais
como: microcomputadores, lapis, furador de papel, clips, impressoras, bancadas,
mesas, cadeiras, entre outros.

Atividade 1 -
Recursos Materiais
-Matenial 1

- Material 2

Figura 15 - Flip-chart com relagéo de materiais da atividade 1

13 - identificar os recursos materiais da atividade n

Quando a dltima atividade estiver com seus recursos materiais relacionados,
discrimina-los: numero de microcomputadores, numero de bancadas, numero de

tomadas elétricas, nimero de mesas etc.

14- identificar 0s recursos humanos da atividade 1

Neste ponto, sabemos detalhadamente o que cada atividade devera fazer, o
local, a complexidade do trabalho, os materiais necessarios.

Na escolha dos recursos humanos, € importante nao colocar pessoas por
procedimentos, mas sim as mesmas pessoas por grupo de procedimentos ou de
atividades; & necessario deixar um ramo continuo do fluxograma para um grupo de
pessoas ou para uma pessoa, ou seja, nao segmentar atividades desnecessariamente.
Afinal é sempre vantajoso contar com pessoas generalistas que entendam de varios
procedimentos ou até mesmo de varias atividades.

Procedendo desta forma, as pessoas envolvidas com o processo passam a

entendé-lo de uma forma mais abrangente.
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A relagéo entre a atividade e as pessoas ndo deve ser biunivoca, ou seja, é
produtivo termos células de trabalho que realizem vérias atividades dentro de um

determinado contexto.

15 - Identificar os recursos humanos da atividade n

Quando a ultima atividade estiver com seus recursos humanos detalhados,

poderemos relaciona-los.

16 - Alocar os recursos humanos

Com todos os recursos humanos necessarios levantados e documentados,
verificamos quais recursos temos, quais adquiriremos. Os profissionais existentes, de
acordo com seu perfil profissional, séo encaminhados para as atividades ou células de
trabalho.

Caso haja necessidade de treinamento ou de contratagéo de recursos humanos,

tais providéncias constarac do Plano de Mudancas.

17 - Consolidar estudo da atividade 1

Com o local fisico definido, procedimentos detalhados, recursos materiais
relacionados e recursos humanos alocados, o préximo passo é checar toda a proposta
montada com o grupo que foi escolhido para atender a atividade 1. Se for necesséario
alterar a proposta da atividade 1, isso deve ser feito e as altera¢cdes devem refletir no

Plano de Mudangas.
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18 - Consolidar estudo da atividade n

Proceder em todas as atividades conforme item 17.

19 - Elaborar o Plano de Mudancas

Esta etapa consiste em documentar o Plano de Mudancas e propor rotinas
adequadas para implementa-lo, permitindo as altas geréncias a escolha das mudangas
que serdo implementadas no presente e nos planejamentos futuros.

No decorrer do trabalho, as mudangas foram identificadas e classificadas em:
mudangas de implementagéo imediata;

mudangas que necessitam do envolvimento de outros processos para

serem implementadas;

mudangas que serdo implementadas pelo sistema informatizado.

Depois de classificadas, as mudangas devem ser pricrizadas. A implementacéo
deve comecar pelas ciassificadas como imediatas, as quais s6 dependem do préprio
processo. Em seguida, passa-se para a implementagao das mudangas que dependem
de outras atividades, j& acordadas entre as atividades envolvidas. As mudangas que
dependem de recursos financeiros ou de mudanga no organograma devem ser

avaliadas pela aita geréncia.

20 - Apresentar Plano de Mudancas para a Alta Geréncia

O Plano de Mudangas auxiliara as negociagbes para obtenc@o dos recursos
necessarios junto a alta geréncia. As negociacbes devem ser feitas a partir de etapas
de mudangas, que devem constar do plano, inclusive as mudangas imediatas, apesar
de o préprio pessoal do processo estar apto a implementa-las.

Os facilitadores devem ajudar na preparagéo do Plano de Mudangas, e mostrar a

alta geréncia que ele sera elaborado em efapas. As mudangas auiorizadas so



29

implantadas com o investimento nos recursos necessarios; as n&o autorizadas serdo
contempladas nos planejamentos estratégicos futuros da organizagéo.

O gerente do processo exibe os flip-charts do fluxograma e da érea fisica,
explica as propostas, 0s procedimentos mais relevantes de cada atividade, os recursos
materiais e 0s recursos humanos necessarics.

A alta geréncia define se havera verba suficiente e ou ambiente politico
favoravel para que as mudancas sejam atendidas. Poderé haver um planejamento
especificando a época em que cada mudanga devera ocorrer.

As mudangas aprovadas nas diferentes etapas requerem para sua execugio
providéncias varias: recursos materiais, recursos humanos, reformas de area fisica,

recursos de informatica, construgao de Sistemas de Informagéo etc.

As mudangas que dependem de oufros processos para serem implementadas
devem estar relacionadas no Plano de Mudang¢as e serdo discutidas com a alta

geréncia.

Observe que todos 0s processos que serdo citados no decorrer da reuniao ja
participaram de reunides anteriores e estdo pienamente cientes das necessidades do

processo alvo em relagéo a eles.

Como mudangas que dependem de outros processos, podemos citar. as
necessidades em relacdo a tecnologia da informagao, a qual depende do Processo de
Informatizagéo; as necessidades de mudangas na area fisica, que dependem do
Processo de Engenharia; as necessidades de recursos humanos e treinamento, gque
dependem do Processo de Recursos Humanos; entre muitas outras. Além disso, temos
também as necessidades de alteracdo de produtos/servigos fornecidos por outros
processos fornecedores, que conseqlentemente gerarao mudancas nesses processos
fornecedores.

Apds a consclidacdo do Plano de Mudangas com a alta geréncia, os facilitadores
cadastram no banco de dados do Programa de Qualidade os respectivos feedbacks.
Caso a cultura organizacional permita, todos da organizagac terao livre acesso para

consultar ¢ banco de dados do Programa de Qualidade.



100

21 - Definir o Projeto Légico do Sistema de Informacéo

Aqueles facilitadores que pertencem & area de informdtica, a partir dos
conhecimentos adquiridos durante o trabalho passam a definir o Projeto Légico do
Sistema de Informacao, e, logo em seguida, o Projeto Fisico. A implantagdo do sistema
informatizado serd priorizada de maneira a coincidir com as prioridades de
implementagao das mudangas definidas anteriormente com a alta geréncia.

O uso bastante difundido de micro-computadores e o grande numero de
softwares amigaveis e de facil entendimento por parte do usuario permitem aos
profissionais de informatica darem solugdes provisorias, porém rapidas, para alguns
pontos do projeto ou mesmo criar um prototipe do sistema.

Desta forma, mesmo que o projeto definitivo precise de um periodo grande para
ser implementado, 0 usuario podera contar com solugbes provisorias, porém Uteis, que
além de ajuda-lo a realizar algumas praticas de trabalho, fardo com que ele se

acostume a usar uma nova ferramenta.

22 - Sincronizar o Plano de Mudancas com as areas envolvidas

Nesta etapa, todos os esforcos estdo alinhados para a implementag&o das
mesmas mudancgas, ou seja, as rotinas informatizadas s&o implantadas juntamente com
as mudangas definidas pelo Plano de Mudangas, o mesmo acontecendo com as
reformas da drea fisica, a contratagdo dos recursos humanos, a compra de materiais,
as mudangas causadas em outros processos. As mudangas ndo autorizadas pela alta

geréncia serdo contempladas nos futuros planejamentos estratégicos da organizacéo.
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Conclusao

Os trabalhos realizados com a finalidade de conhecer o processc para
informatiza-lo (Projeto Logico do Sistema de Informagéo) podem se tornar extensos e
contar com pouca participacdo dos usudrios. Quande isso ocorre, teremos no final,
profissionais de informatica motivados para realizar as mudancas no processo,
enquanto que os profissionais do processo estardo totaimente alheios as mudangas
que ocorrerao em suas praticas de trabalho.

Isso ocorre pelo fato de os profissionais de informatica terem tido o tempo
necessario para estudar o processo alvo com foco na informatizagéo e chegar a um
conjunto de mudangas que ao serem implementadas amparardo Ssomente a
implantagdo do sistema informatizado. Por outro fado, os profissionais do processo
alvo, que detém um amplo conhecimento sobre © processo, continuardo com seu
trabalho rotineiro, sem tempo disponivel para sugerir as reais necessidades de
mudancas.

Neste cendrio, no momento de propor as mudangas, existem dois grupos com
vivéncias totalmente distintas a respeito das mudancgas que o processo necessita. O
grupc dos profissionais de informatica, com os estudos feitos a respeito das
tecnologias de informa¢cdo a serem implantadas, € 0 grupo dos profissionais do
processo alvo, atolados em atividades de rotina, sem terem oportunidade de expor as
mudangas que desejam para seu processo.

Desta forma, as mudangas propostas séo feitas visando apenas a uma parte do
problema - a informatizagdo, enquanto que outras mudangas vitais para a melhoria do
processo alvo sao postergadas. Assim, quando o processo alvo ndo é analisado com
uma visao sistémica, pela qual todos os aspectos envolvidos sejam estudados, muitas
vezes as solugbes informatizadas implantadas nao séo suficientes para garantir-lhe
melhorias significativas.

Refletindo sobre as causas que levam o Projeto LOgico a apresentar essas
tendéncias, podemos concluir que falta uma estratégia adequada em sua realizagao.
Este trabalho propds uma estratégia, acreditando que ela sera capaz de minimizar tais
tendéncias e que podera garantir que o Sistema de Informagao criado seja incorporado

plenamente as praticas de trabatho do processo alvo.
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A estratégia propbe uma analise de processo segundo os conceitos da
Qualidade, estruturada de forma a permitir uma visdo sistémica do processo alvo, e
tendo como produto um Plano de Mudangas capaz de influenciar o planejamento de
outros processos da organizagdo. Um dos processos a ser influenciado € o de
Informatizag&o, que recebendo os feedbacks do processo alvo, propie-se a atendé-lo.

Assim, podemos dizer que esta estratégia de trabalho torna o Projeto Légico do
Sistema de Informagédo um dos produtos do Programa de Qualidade.

Neste estudo, estéo relacionados aspectos importantes, tais como o
comportamento humano, os valores organizacionais, os facilitadores, a viséo sistémica
do processo, a qualidade da informagido. Os avangos conseguidos em qualguer um
desses aspectos refletirdo diretamente na qualidade das solugbes encontradas, e na
qualidade das informagoes gerenciadas pelos Sistemas de Informacgéo da organizagao.

Este estudo identifica algumas maneiras estratégicas de atuar no processo aivo.
Alem disso, aponta a necessidade de grupos de reunides dinamicos seguirem um
quadro de reunibes, usado para planejar e medir os trabalhos do Programa de
Qualidade. Alerta, finalmente, para a dificuldade em se obter as informacdes de
medicao e rastreabilidade do processo alvo e para a importancia do comprometimento
do usuario na criagéo da solugdo informatizada.

Como as mudangas a serem implantadas séo oriundas do desejo dos
profissionais do processo alvo em melhorar seus produtos/servigos, os facilitadores
nao devem permitir que mudangas impostas por terceiros ou por eles préprios venham
a prevalecer e, desta forma, comprometer a confianga das pessoas do processc em
relacéo ao Programa de Qualidade.

O ambiente de trabalho do NIHC - Nucleo de Informatica do Hospital das
Clinicas da UNICAMP foi bastante acessivel para a aplicagdo dessa estratégia, a fim
de obter o Projeto Logico do Sistema de informagdo do SAME.

Num primeiro momento, quando os conceitos estavam apenas delineados, foram
aplicados de forma pouco planejada no Processo de Dispensagio de Medicamentos da
Farméacia, onde, ndo obstante, ja mostraram algumas vantagens em relagéo ao método
tradicional de elaboracao do Projeto Logico.

Quando surgiu o Projeto de Modernizacdo do Prontudric Médico, uma das

frentes de trabalho desse projeto foi a informatizacdo do Servigo de Arquivo Médico
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(SAME). Essa estratégia foi utilizada, pela primeira vez, para realizar o Projeto Légico
do Sistema de Informagéo.

A estratégia para a realizag@o do Projeto Légico do Sistema de Infomagdo do
SAME foi submetida 2 apreciag@o dos colegas de trabalhc do NIHC e foi prontamente
aceita. A area de coordenag@o do NIHC participou junto a equipe no novo modo de
fazer o Projeto Logico. Alem disso, cada etapa realizada da estratégia era relatada a
area de metodologia, para que esta incorporasse o novo modo de trabalhar na
metodologia do NIHC.

Contemplamos neste estudo apenas uma das etapas do Processo de
informatizag@o - o Projeto Légico. A outra etapa, o Projeto Fisico, nao foi contemplada,
mas certamente a analise dele segundo os conceitos da Qualidade trara melhorias
significativas.

Pretendemos mostrar que, através da estratégia proposta nesse trabalho,
podemos contemplar o Programa de Qualidade da QOrganizagao obtendo como um dos
seus resultados a informatizagéo dos processos.

A estratégia de trabalho proposta cria uma relagZo intensa entre o Programa de
Qualidade e a Informatizago, permitinde que atuem justapostos nos processos da
organizacao.

Assim, a estratégia proposta neste trabalho aponta um caminho no qual a
Gestdo da Qualidade e o Processo de Informatizacdo, simultaneamente, norteiam as

mudangas organizacionais para atingir a Qualidade Total.



104

Summary

Throughout his whole existence, man has been reporting real and imaginary
facts though oral and written means and, more recently, through the use of computers.

Thus, information registered in a document or stored in a computer are nothing
more than reports of facts.

The quality of the information depends substantially on these reports, from the
tool used for registering them to the reporters’ level of consciousness. In this context,
Computer Science has been generating information technologies more and more
- advanced and Total Quality Management allows the professional’'s staff of the
organizations to achieve surprising levels of consciousness.

This work proposes a strategy to be adopted by the Quality Program where both,
Computer Science and Total Qualtity Management, are juxtaposed in order fo lever up
the necessary changes for the processes to attain a Total Quality.

The Information System created from the Quality Program will count on the
commitment of the users, once they will be implanting all the changes required for
improving their processes and not only the changes related to computerization.

This strategy, besides proposing that the computerization of a process becomes
one of the products of its Quality Program, also suggests points in the Quality Program

that, if computerized, will bring benefits to the organizational communication.
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