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RESUMO

A Metodologia de Analise e Solugdes de Problemas (MASP) pode ser aplicada tanto
durante o estado de rotina de um processo, quanto no estagio de melhoria do
processo. Sabendo-se que o método de solugdo de problemas é uma maneira
cientifica e efetiva de otimizar processos € necessario a utilizacido das ferramentas
da qualidade para que este seja aplicado. Junto a metodologia de gestdo por
processos que no presente trabalho vem nos ajudar na otimizagao do trabalho diario,
criando rotina, evitando desperdicios de tempo a fim de melhorar as atividades para
com os acolhidos dessa instituicdo. O trabalho foi conduzido no periodo dos anos de
2017 e 2018, os dados coletados através de reunides semanais e com os gestores
da instituigdo, seguido de debate somente entre os pesquisadores para discutir
sobre o encontro do dia e elaboragao das propostas de gestdo a serem implantadas
no local. Assim, a elaboragcéo e implantacdo de um sistema de gestdo adequado
para a instituicao foi efetuada seguindo as oito fases do MASP. O desenvolvimento
das acbes especificadas resultou em novo dimensionamento do numero de
funcionarios na instituicdo, passando de 43 para 20, bem como a descricao de
Cargos e Salarios para todos os niveis da estrutura organizacional. Tal medida foi a
principal causa da reducio do déficit no fluxo de caixa, positivado o mesmo a partir
de entdo. Os resultados obtidos no presente trabalho confirmam a eficiéncia do

MASP para as organizagdes que estruturam sua gestao para as agdes corretivas e
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preventivas, de forma a detectar os problemas e propor agdes com o foco
na melhoria  continua.

Palavras-chave: Gestao de processos, MASP, Qualidade, terceiro setor.

ABSTRACT

MASP (Analysis Methodology and Problem Solutions) can be used throughout the
process update process. Knowing that the problem solving method is a scientific and
effective way to use the use of quality tools for it to be applied. The methodology to
manage processes that are not present has the objective of improving the activities
for the professionals who received the institution.The work was conducted in the
period of 2017 and 2018, the data collected through semantic interviews and with the
managers of the institution , continuing to debate only among researchers to discuss
the meeting of the day and the preparation of proposals of companies deployed in
the place. Thus, the creation and implementation of a management system for the
implementation was initiated following the eight phases of the MASP. The data for
standard shares in the new dimensioning data number of employees, and the
description of Positions and Salaries for each organizational organizational data. This
measure was one of the main causes of the reduction of the cash flow deficit, which
was positived the same from then on. The data collected is not working efficiently and
preventively, but rather for corrective and preventive actions to be taken.

Key words: Process management, QC Story, Quality, third sector.

1 INTRODUGAO

As estruturas organizacionais em geral, apresentam as caracteristicas do
século XX, baseadas na valorizagao da especializagao, uma visao restrita e limitada
(GONCALVES, 2000). Para mudar essas estruturas, a gestdo desses processos
auxilia na reducdo de custos e tempos de ciclos, melhorias na qualidade da
organizagado e busca o aumento da satisfagcdo de todos envolvidos, ampliando sua
competitividade. Gestado por processos e pensamento sistémico sdo de grau de
complexidade elevado e abordam as realidades de forma holistica (BIDER, 2011).

Para isso, o Método de Analise e Solugdo de Problemas (MASP), é indicado
para a aplicagdo de gestdo de processos, pois baseia-se no ciclo PDCA e
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ferramentas da qualidade para efetuar a, analise e solugédo de problemas (SANTOS,
2010). E necessario uma analise de baseada nos procedimentos, visando elimina-lo.

Constituido por oito passos, apresentados como: ldentificacdo, Observacgao,
Analise, Plano de acao, Acao, Verificagdo, Padronizagdo, Conclusdo (FALCONI,
2004).

Em tais etapas, as ferramentas da qualidade, vem em conjunto pois t¢m como
fim mensurar e controlar os processos que estdo sendo implantados ou utilizados na
gestdo (BAMFORD; GREATBANKS, 2005). Possuem ligagao direta na qualidade e
produtividade, ajudando na identificagdo, resolucdo e controle. Dentre estas,
destacam-se: Estratificagdo; Folha de verificacdo; Grafico de Pareto; Diagrama de
causa e efeito; Histograma; Diagrama de dispersdo e Grafico de controle
(CARPINETTI, 2012).

De acordo com Assaf Neto et al. (2006), empresas pertencentes ao terceiro
setor surgem por iniciativa de pessoas sem experiéncia em gestdo. Essa instituicdo
nao implica em nao ter o lucro, mas sim na distribui¢ao, o lucro deve ser reinvestido.
Assim, nao que as mesmas nao devem ser lucrativas, elas devem, gerando recursos
para investir em novos projetos sociais (MELO et al., 2003).

Nesse contexto o objetivo desse trabalho, é elaborar e implantar um modelo
de gestdo em instituigdo sem fins lucrativos localizada na cidade de Bebedouro, SP.

2 REFERENCIAL TEORICO

MASP

O MASP é uma ferramenta sistémica, com abordagem em situagdes que
podem exigir tomada de decisdo, devido a uma situagdo insatisfatoria
(ARIOLI,1998). Este método é uma das técnicas que propicia a sistematizagdo da
solugao do problema de forma simples e pratica (ZSCHORNACK et al., 2010). Surge
com o objetivo principal de eliminar a possibilidade de reincidéncia, agindo sempre
de acordo com a filosofia da melhoria continua (CAMPQOS, 1999; SANTOS, 2010).

O MASP é constituido por oito passos, como pontuado por Falconi (2004):

Revista Produgdo em Destaque, Bebedouro SP, 2 (1): 116-139, 2018.
unifafibe.com.br/revistaproducaoemdestaque



119

Identificacdo do problema: etapa que busca definir o problema e reconhecer.
Observagao: as caracteristicas especificas s&o investigadas.

)
)
c) Analise: nesta, busca-se descobrir as causas fundamentais dos problemas.
) Plano de agao: plano para bloquear as causas fundamentais.

) Acao: etapa onde ocorre o bloqueio das causas fundamentais.

f) Verificagao: verificar se o bloqueio realizado na etapa anterior foi efetivo.

g) Padronizagao: prevencao contra reaparecimento, padronizando as agdes.

h) Conclusédo: recapitular todo o processo, para aplicagédo em trabalhos futuros.

De acordo com Arioli (1998), o MASP é uma ferramenta sistémica de
abordagem de situagdes que podem exigir tomada de decisdo devido a uma
situacao insatisfatéria, um desvio do padrdo de desempenho esperado ou de um
objetivo estabelecido, reconhecendo a necessidade de corregdo e assim, seguindo
alternativas de acédo. Sendo assim, a cada passo dado é possivel utilizar algumas

ferramentas da qualidade para que o objetivo seja alcangado com mais facilidade.
Ferramentas da qualidade

O uso das ferramentas da qualidade tem como fim mensurar e controlar os
processos, pois sdo os instrumentos utilizados para o desenvolvimento, medicao,
analise e melhoria da qualidade nas organizagbes. Permitem a identificacdo e
solugdo dos principais problemas, e por isso s&o instrumentos de diferenciagéo
organizacional (BAMFORD; GREATBANKS, 2005). As 7 principais sao:

Estratificacao, divisdo de grupos em subgrupos, propde melhor entendimento
em cada processo, analisado o problema em um todo. Permitindo a estratificacdo de
diversos fatores, como, tempo de ocorréncia, local, variancia no processo, matéria
prima, de diferentes fornecedores (SOUZA, 2008).

Folha de verificagao; formulario para coleta de dados, segue padrao para que
nao haja divergéncias, ficam dispostos de forma organizada (SOUZA, 2008).

Grafico de Pareto; o uso dessa ferramenta é distinguir com clareza as causas
fundamentais e triviais de determinado problema, possibilitando o uso de recursos
para a solucéo de problemas, é disposto em forma de barras, para tornar mais visual

no estabelecimento de metas numéricas (SOUZA, 2008).
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Diagrama de causa e efeito; desenvolvido pelo japonés Kaoru Ishikawa, para
a construcdo na extremidade coloca-se o problema, traca-se uma linha, criando
subgrupos, possiveis razdes desse problema, podendo ser, maquinas, meio
ambiente, medidas, materiais, métodos e mao-de-obra (CAMPOS, 1999).
Histograma: ferramenta para acompanhar a frequéncia que determinado fator
em um intervalo de tempo, realizado apds a coleta de dados em determinado
processo, possibilita a visualizagdo melhor dos erros, dentro de cada categoria.
Esses graficos sequenciais demonstrarao a evolugao ao longo do tempo, sua
observagéao possibilita a avaliagdo de padrdes, amplitude e picos (SOUZA, 2008).
Diagrama de disperséo; fornece informagdes estatisticas para verificar se
duas variaveis tém uma correlagao entre si. Para a analise do comportamento das
variaveis envolvidas no problema, esse diagrama é feito por pontos (SOUZA, 2008).
Grafico de controle, grafico de controle nos ajuda observar a variagdo em
determinado processo, nos ajuda também no monitoramento para a avaliagdo do
mesmo, auxiliando na projecao de cenarios e na tomada de decisdo (SOUZA, 2008).
As ferramentas sado inter-relacionadas; sue uso deve conduzir melhoras,

funcionam melhor quando todos os setores utilizam (SOUZA, 2008).

Gestio por processos

Gestdo por processos pode-se considerar um conjunto de fungdes,
direcionamento e avaliacdo das atividades, para o efeito de minimizar os conflitos
interpessoais e atender as necessidades e expectativas dos clientes sendo eles
externos e internos das empresas (OLIVEIRA, 2011).

Processos sdao os meios pelos quais uma empresa pretende produzir e
entregar seus produtos e servigos. Muitos dos processos nas empresas Sao
repetitivos envolvendo e afetando a maioria das pessoas em uma organizagéo
(GONCALVES, 2000). As organizagdes pautadas na gestdo por processos
trabalham de forma sistémica, atendendo as necessidades e expectativas de todas
as partes interessadas, mas em razao principal do cliente (PAVANI; SCUCUGLIA,
2011). Tal gestédo pode ser explorada como base para a melhoria continua de todos

0s processos produtivos, ampliando os niveis de eficiéncia dentro de uma
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organizacgao e reduzindo perdas, aumento dos lucros (LOPES; BEZERRA, 2008).

Essa é entendida como a busca da organizagdo melhorar suas atividades
fundamentais através da analise. Seus métodos, técnicas e ferramentas, que sao
usadas para criar, gerir, e analisar de processos de negocios operacionais (AALST;
HOFSTEDE; WESKE, 2003).

A gestdo de processos € o fruto de uma constante evolugdo, que iniciou com
a Qualidade Total (TQM), nos anos 50 com Deming e Juran, que teve seu
reconhecimento através da ISO (International Organization for Standardization),
usadas para regrar sistemas de gestdo da qualidade. Depois nos anos 90, com a
reengenharia, em que houve processos redesenhados, redefinicdo das estruturas
organizacionais e dos sistemas informatizados. O préximo passo era para suprir as
deficiéncias demonstradas pelo sistema de gestdo ao longo da histéria, desde o
excesso de formalismo até a falta de linguagem padronizada para representar e
mapear processos (SMITH; FINGAR, 2007).

Esses métodos de gestdo, quando sao orientados pelos processos
organizacionais possuem uma atuagao gerencial, desfazendo a restricdo de controle
e apuracéo dos resultados com foco intrinseco a organizacdo. E apontado como um
método revolucionario para o entendimento e gerenciamento, pois criando praticas
organizacionais possibilitando a construgdo de uma organizagao eficaz e eficiente,
com gerenciamento dos recursos, gerando resultados positivos. Envolve
caracteristicas objetivos, politicas, estratégias, estruturas e tecnologias para
desenhar, analisar, identificar, implementar, gerenciar o desempenho, transformar e
estabelecer a governanga de processos (GONCALVES, 2000).

A gestao por processos fornece as organizagdes uma forma de aumentar a
competitividade e sustentabilidade em tempos de incerteza do mercado, que é
globalizado e sofre diversas mutagbes (DOEBELI, 2011). Baseada em uma
arquitetura de processos, a analisa das inter-relagdes entre os processos-chave de
negocios, em conjunto com a habilitagdo de processos de apoio, e seu alinhamento

com as estratégias, metas e politicas de uma organizagdo (ARMISTEAD, 1996).

Sistema de Gestao e Terceiro Setor

Sobre a visao socioldgica o Terceiro Setor sao todas as iniciativas privadas de
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utilidade publica originadas na sociedade civil. Originou dos Estados Unidos, nao
possuem vinculo direto com o Estado e o Mercado (COELHO, 2002). Essas s&o
conjunto de entidades com fins publicos e n&o lucrativas. E um campo intermediario
entre o Estado, o mercado e a comunidade, essa usufrui de suas acdes para o
provimento de bens comuns de protecéo social (CABRAL, 2015).

Essas possuem patrimdnio, propriedades, créditos ou dinheiro, que investem
em uma missao de cunho social, assim €& preciso deixar o olhar simplista e passar a
valorizar sua atuagao como agentes de mudanga social (DINIZ, 2009). O problema
neste setor é a administracdo e gestdo, ja que operam com lucros convencionais e
também por possuirem dependéncia de doagdes. Com o principio inicial de caridade
e acodes sociais, as organizagbes do terceiro setor, ndo se preocupou em se
administrar, pois se acreditava que esse enfoque era do mercado, ndo sendo
apropriados para esse Setor, porém seu crescimento gerou desafios e problemas, e
esses ameagaram sua existéncia, essas organizagdes comegaram a pensar na
gestdo (BARBOSA, 2011).

As instituicdes sem fins lucrativos devem ser gerenciadas de forma
profissional, em razdo de nao ter o “lucro convencional” e precisam aprender a
utilizar a gestdo de forma para que esta ndo as domine. Essa preocupagédo nos
mostra um significativo aumento desse setor (DRUCKER, 1962).

3 METODOLOGIA

O trabalho foi realizado em uma instituicdo sem fins lucrativos, caracterizada
de alta complexidade pelo CMAS (Conselho municipal de assisténcia social). O local
€ uma ILPI - Instituicdo de Longa Permanéncia para Idosos, privada, com finalidade

publica, sem fins lucrativos, mantida por uma Associagao.

MASP

Identificacdo do Problema: Nessa etapa foram realizadas reunides com os
gestores, para expor os principais problemas, possibilitando uma visdo analitica
sobre o fluxo de trabalho e informagdes sobre o funcionamento. A partir de
entrevistas estruturadas, foi possivel priorizar e focar nos pontos que afetavam a
institui¢ao.
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Observacao do problema: A avaliagdo da rotina de trabalho do local, para
melhor especificacdo dos problemas levantados, foi efetuada através do
acompanhamento direto dos funcionarios que compde a estrutura organizacional da
instituicdo. Todos foram observados e questionados quando necessario, no
desenvolvimento de suas atividades. Os funcionarios pertencentes aos cargos de:
Diretor, Assistente Social, Enfermeiro, Fisioterapeuta, Cozinheira, Servigos Gerais,
Nutricionista e Administrativo, tiveram as funcdes avaliadas e descritas.

Analise do processo: Os dados coletados das entrevistas e acompanhamento
dos funcionarios foram avaliados e debatidos com a diregao da instituig&o.

Elaboracdo do plano de agdo: O plano foi elaborado visando bloquear as
causas dos problemas. Cada agao foi planejada entre funcionarios e pesquisadores.

Implementagao do Plano de A¢ao: foram realizadas reunides com os gestores
para apresentacdo de um novo modelo de gestdo com as agdes elaboradas, foram
discutidos alguns pontos e adaptados de acordo com o que era pretendido pelos
mesmos. Apos a implementacido foi oferecido, aos colaboradores, treinamento e
explicacédo da nova filosofia de gestdo que estava sendo adotada.

Acompanhamento dos resultados: Os dados gerados com a implantagéo do
plano de ac&do foram avaliados utilizando as seguintes ferramentas da qualidade,
possibilitando visualizar e quantificar as melhorias, e mensurar os resultados.

Padronizagao: As acbdes a serem padronizadas foram definidas em conjunto
com os gestores e para cada uma foi tragado os parametros a serem seguidos,
respeitando o cargo e fungdes, foi elaborado um treinamento para todos os
funcionarios com foco nos cargos e fungdes, além das habilidades e competéncias
inerentes a estes.

Concluséao: As ponderacdes foram efetuadas através do acompanhamento e
registro da evolugédo da instituicdo em cada setor onde foi implementado o plano
proposto. Com o foco principal no fluxo de caixa e entradas e saidas de recursos.

Gestao de Processos

Para a gestdo de processos foi dividida em 3 partes, como apresenta o

fluxograma abaixo (Figura 1).
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FIGURA 1: Fluxograma metodolégico de descrigao de processos
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e Levantamento do processo atual.
Sl o Objeivos do processo.
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~
e Entendimento processos.
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. _ N
* Alternativas de melhorias do processo futuro.
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futuro.

Fonte: Préprios Autores.

Levantamento do processo atual, nessa etapa tem como objetivo determinar
como O processo acontece hoje, como é executado, inicio e fim, identificando o
executor, buscando limitar o processo ao processo. Para isso foi realizada
entrevistas, com o gestor da instituicdo, com o lider da area e executor, para que

com essas visoes entido definir os topicos abaixo:

a) Entradas: definidas a partir de levantamentos de todas as necessidades, e
também situacdo da mesma, essas sdo consideradas informagdes necessarias da
fonte que da origem ao processo;
b) Fornecedores: esses foram nomeados, através desse levantamento foram
colocados como responsaveis; sao considerados a génese do processo,
c) Saidas: em entrevista com o gestor, foi levantado o resultado esperado por seu
cliente, esse que era a necessidade do proximo processo.
d) Clientes: levantada em conjunto com a as expectativas, esses foram vistos como
figura a ser atendida, e dada a ele beneficiario principal pelas saidas.

Mapeamento, apds o recolhimento detalhado do maximo possivel de
informagdes, no mapeamento, foi feita a organizagdo logica e sistematica do
processo, a fim de caracterizar as informacgdes, nos possibilitando uma visdo ampla,

ja dentro do formato do futuro fluxograma. Foi separado das formas listadas abaixo:
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a) Macroprocesso: envolvendo varias fungbes na organizagdo, possui impacto
significativo no seu funcionamento, para a definigdo foi focado no objetivo do
processo, olhando todos os aspectos da etapa do levantamento e no resultado;

b) Processo: desdobramento do macroprocesso, foi realizada a separagao do que
era executado, nada foi alterado, ainda seguindo as etapas descritas;

c) Subprocesso: partes eram maiores e nao possibilitavam ser descritas como uma
atividade; foram classificadas como subprocessos, intermediarios;

d) Tarefa: menor parte de um processo, nessa etapa foram alocadas as atividades,

de forma especificas, como uma ac¢ao, uma atividade a ser realizada.

Entendimento do processo, nessa etapa todas as informagdes coletas ja
estdo descritas de forma sistematica usando a técnica de fluxograma, que nos
possibilita uma visdo holistica, clara e bem definida sobre processo como todo.
Entdo lendo esse fluxograma e executando as atividades de forma mental,
relacionando cada uma dela ao objetivo do subprocesso, do processo e ao
macroprocesso.

No entendimento ainda ndo ocorreu nenhuma alteracido de atividade, ele
serviu como uma revisdo e validagdo do processo, realizado em conjunto com o0s
entrevistados, esses confirmavam cada uma das etapas, divido a sua vivencia diaria
na execugao e coordenacgao. Nessa etapa, alguns pontos do qual o conhecimento
técnico era necessario, foi realizada a retirada de duvida.

Alternativas de melhorias do processo futuro pode ser considerada a etapa de
maior peso dentro do projeto, buscando executar a mesma da melhor forma
possivel, todo o sucesso do projeto estda em o quao melhor ele pode vim a ser.
Nessa etapa é essencial munir-se de todo o conhecimento adquirido, pois sé com o
devido conhecimento e entendimento surgira uma proposta de melhoria cabivel.

Na parte inicial, foram analisadas as entradas, nessa etapa foi caracteriza
como se da o inicio ao processo, de onde ela vem e como ela vem, pontos que pode
parecer simples e de facil resposta, porém o processo pode ja estar sendo
executado da melhor forma possivel. Para cada uma das entradas foi definido uma
forma padrao de entrada, desfazendo de partes ou informagdes desnecessarias.

Na parte do processo, analise feita foi de conferencia, onde atividades iguais,

parecidas ou que gerariam a mesma saida foram destacados, para eliminar o
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problema de repeticdo. Outro ponto a ser analisado foi a necessidade de tal
processamento, ou se a proxima etapa poderia ser realizada sem a execucio da
anterior, atividades destacadas dessa forma foram destacadas como possivel
eliminagcdo. Buscou-se também nessa etapa a definicdo dos recursos de
transformacao, listando cada um, buscando a real utilidade, pois o recurso também
poderia ser usado de forma desnecessaria, para também uma possivel retirada dos
recursos agora classificados como nao util, ja para a atualizagdo do processo.

A saida é a grande razdo de o processo existir, o processo s6 existe por
razao dela e em fungao a ela, e para essa analise da saida, deve se ter o olhar da
de analise da entrada, pois a entrada a saida do processo € a entrada de outro,
entdo busca-se a saida simples e funcional.

A etapa de descricao do processo futuro é a descricao do novo formato de se
executar o processo, a metodologia ou especificacdo do formatado de entrada, essa
deve ser o mais claro e objetiva possivel, o fluxograma original deve ser atualizado,
eliminando nossos julgamentos de desnecessidade.

Para a descrigcao, foi atualizado o fluxograma, esse que foi descrito como
processo atual e foi usado no entendimento, com a ajuda do software Bizagi, que foi
utilizado para descricao do inicial, foram eliminados pontos que seriam propostos
para a melhoria, desenhando entdo uma nova forma de se executar o processo.

Apods entédo se descrever o fluxograma, foi entdo encaminhado o mesmo aos
gestores da instituicdo, em vista in loco, foi apresentado o novo fluxograma,
comparando com o modelo antigo, tarefa a tarefa foi analisada, e seu impacto
medido, a fim de validar a melhoria.

Implantacao de melhoria, feita uma apresentacao inicial aos executores, pelos
seus gestores, esse demonstrando como o processo € executado dentro do modelo
de fluxograma, para criar aos executores a visao inicial, apés entédo, apresentar as
falhas que encontradas, ainda no mesmo modelo, destacadas em vermelho todos
esses pontos, onde foi explicada a revisao, efeitos sobre o processo e sobre o
objetivo geral do macroprocesso, essa apresentacao tinha como objetivo despertar a
nocao de desperdicio de tempo e retrabalho que se tinha.

Na segunda fase entdo foi apresentada a proposta de melhoria, essa também
em forma de fluxograma, foi apresentada cada uma das etapas do macroprocesso a

atividade, explicando e exemplificando aos executores.
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Em campo, foi acompanhado cada um dos executores pelo seu gestor,
coordenando a execugao de forma técnica e sua parte sistematica, onde munidos do

fluxograma, foi se revisando ao executor as atividades e como realizar.

4 RESULTADO E DISCUSSAO

MASP

Os resultados serdo apresentados seguindo as oito etapas do MASP,
discriminando os resultados, como mostrado abaixo:

Identificacdo do problema: Os questionarios utilizados nas entrevistas
estruturadas abordavam de maneira detalhada os seguintes pontos da instituigao:
administragdo estratégica, capital humano, finangas e custos, vendas e marketing,
produto e manufatura (Quadro 3). Apds aplicagéo e analises dos dados coletados,
os principais problemas foram: a) Falta de conhecimento sobre processos e sistema
de gestdo, por parte dos gestores; b) Problemas financeiros originados pelo
desequilibrio no fluxo de caixa; c) Estrutura Organizacional com excesso de
funcionarios onerando a folha de pagamento; d) Falta de padronizagdo nos
processos das atividades diarias; e) Auséncia da descricdo de Cargos e Fungdes
ocasionado muitas vezes desvio de fungado, além de sobrecarga de trabalho para
alguns; f) Falta de treinamento dos funcionarios. Essa primeira etapa é crucial para o
desenvolvimento do trabalho, pois nela é feito as consolidacbes das metas, e tais
problemas sao justificados com base em fatos e dados, ocasionando a solugao dos
problemas em um menor tempo, como desenvolvido por Barreiros et al. (2016), na

aplicagao do MASP em uma empresa de exportagao.

QUADRO 3 - Estratificagdo dos principais problemas apresentados na
Instituicao

Estratificacio

Falta de conhecimento pratico e tedrico sobre processos administrativos e sistema de gestio,
Administracio estratégica por parte dos gestores da instituicio.

Estrutura Organizacional com excesso de funciondrios onerando a folha de pagamento.

Falta de padronizacio nos processos de execucido das atividades diarias a serem realizadas
Produto e manufatura i
por cada funciondrio.

Auséncia da descricdo de Cargos e Fungdes ocasionado muitas vezes desvio de funcio, além
Capital humano de sobrecarga de trabalho para alguns.
Falta de treinamento dos funcionarios.

: Problemas financeiros originados pelo desequilibrio no fluxo de caixa e auséncia de
Financas e custos

conhecimento sobre como efetua-lo.

Fonte: Autoria propria (2017)
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Observacdo do problema: O acompanhamento individualizado dos
funcionarios em suas fungdes (Quadro 4) permitiu detalhar os problemas levantados
na etapa anterior, e iniciar as proposi¢coes de agdes para sana-los. Segundo Pontes
(2006), a entrevista como acompanhamento no desempenho da fungdo é

imprescindivel para a escrita e analise dela.

QUADRO 4 - Problemas no desempenho das fungées dos funcionarios

N1l d
Cargos I.II'I.ll'-.‘l‘lil 3 s Obervacdes
funcionarios

Défit de conhecimento sobre gestiao:
estratégica e de pessoas; pouco
Diretor Um conhecimento sobre as operacdes e
atividades realizadas e também sobre
adrea financeira e fluxo de caixa.

Actumulo de funcdes, sendo exigido
Assistente social Um conhecimento sobre gestiio de
pessoas e também em area financeira.

Falta de acompanhamento dos
técnicos, ndo havendo controle do
Enfermeiro Um estogue de medicamentos, falta de
acompanhamento da satide dos

acolhidos.

Falta de acompanhamento
Técnico de enfermagem Vinte e cinco individualizado e cuidados pessoais,
falta de rotina.

Passava as atividades gerais, nao

Fisioterapeuta Um
£ acompanhando deficiencias motoras.
Trabalham em 3, sendo 1 auxiliar que
= , 2 também fazia as fungdes de cozinheira
Cozinheira Trés 4 i
e falta de assepia dos alimentos antes
de cozinhéa-los.
. . Falta de padronizacio nas atividades,
Servicos gerais Sete 3 T
ocasionando aciimulo das mesmas.
As necessidades individuais n3o eram
e acompanhadas, nio sabendo portanto
Nutricionista Um i R
se o acolhido precisava de ganho de
peso ou de outras vitaminas.
Administrativo Dois Falta de organizacio no ambiente.
uarenta e
Total 9

dois

Fonte: Autoria prépria (2017)

Anadlise do processo: A causa fundamental dos principais problemas da
instituicao foi o déficit de conhecimento especifico em sistemas de gestdo. Assim,
um treinamento e capacitagdo foram fornecidos ao longo desses dois anos de
implantagdo, na instituicdo. Todos os processos realizados tiveram seus padrbes e
parametros determinados, para serem implantados apos o treinamento. De acordo
Kuhn e Pereira (2009), o treinamento é essencial ndo apenas para a execugao das
tarefas diarias, mas também para o autodesenvolvimento do individuo capacitando-
o a tornar-se um integrante da empresa com habilidade para intervir na organizagéo

de forma mais produtiva.
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Elaboragdo do plano de ag¢do: Foram desenvolvidos os seguintes produtos
(Quadro 5): Descricdo de cargos e fungdes, Estruturagdo Organizacional,
Adequacdo das escalas de trabalho seguindo carga horaria contratada e
necessidades do local, Adequacdo dos procedimentos operacionais sempre em
coeréncia com normas de classificagdo CMAS, que rege tal seguimento, Agenda
gerencial. Corroborando com a metodologia aplicada por Leusin et al. (2013), a
exposicao dos problemas, para os envolvidos nos mesmos, foi a maneira mais
adequada para a tomada de decisao relativa a implantacdo de novos procedimentos

a serem executados durante a realizagéo das atividades que geravam falhas.

QUADRUO 5 - Resultados obtidos com o 5W1H

Problema incial 0 que Quem  Quando Resultado
Diminuir quadro de y Revisdio dos processos por | Todos s .
_ ! - Saldrios em desacordo. p_ P Todos. | nov/16 | Descrevendo a fungfio.
o funciondrios. fungdio. departamentos
Desequilibrio do T
. adronizagdo na , _
N fluxode caira / » Definindo dotos deacordo | . Padronizagdo das datas de
. forma de Definindo datas para despesas. Financeiro | Todos. | nov/16
P com despesas. pagamento.
H pagamento.
o
s ; v oy Redugéio do quadro de
§ Ftrutyrg | E1aborar estrutura. | Pode ter excesso de funciondrios. | - Analisando coda fungo. | Instituigo | Todos. | dez/16 g , q.
9 funcionarios.
=3 organizacional em , , : . e
& Descricdode | Pode ocorrer desvio de fungdoe | Analisando necessidades, e Capacitagdo de
E: excesso. : ! Instituicio | Todos. | nov-dez/16 i
Cargos. sobrecarga de trabatho. definindo treinamentos. funciondrios.
Analisando quantidade de
Excesso na folha , . _— . o :
b uaments Analisar falhas. | Para redugdio com o valor gasto. | funcionarios e saldrios Instituicio | Todos. |out-nov/16 |  Redugdio do custo.
it ' desproporcionais.

Fonte: Autoria propria (2017)

Implementacdo do plano de acdo: O desenvolvimento das acgdes
especificadas resultou em novo dimensionamento do numero de funcionarios, 43
para 20, bem como a descricdo de Cargos e Salarios para todos os niveis da
estrutura organizacional. Tal redugdo foi possivel, uma vez que as tarefas foram
adequadas ao cargo para qual cada funcionario foi contratado, além da elaboragao
da Estrutura Organizacional permitindo a todos os trabalhadores terem nocgao sobre

a importancia de sua fungao dentro da instituigdo. Comparando com o trabalho de
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Sacomano Neto e Escrivao Filho (2000), o qual teve um resultado positivo com a
mudancga estrutural, presumi-se que a estrutura tenha que suportar ndo s6 seu
aspecto formal de poder, responsabilidade e controle, mas também um escopo mais
amplo de variaveis e elementos que a compde. Tal medida foi a principal causa da
reducao do déficit no fluxo de caixa, positivado o mesmo.

Acompanhamento dos resultados: Graficar o resultado obtido nos possibilitou
melhor compreensao por parte dos gestores e funcionarios. Os Graficos de Pareto
mostraram ser eficientes para desenvolver o senso de urgéncia nos funcionarios
quanto as tarefas a serem priorizadas. As reunides para apresentacdo dos
resultados se mostraram eficientes para auxiliar a buscar por solu¢gbes de novos
problemas, além da elaboragdo dos diagramas de causa e efeito para sana-los.
Toda reunido era realizada um Brainstorming para levantar sugestdées de melhoria
para algum processo. Tal como ocorrido no trabalho desenvolvido por Coletti,
Bonduelle e Iwakiri (2010), a utilizagcdo foi positiva viabilizando a identificacdo das
causas para os problemas recorrentes, evitando problemas futuros.

Padronizacao: Pelo acompanhamento foi possivel constatar que parametros
tracados para cada etapa do processo estavam sendo (Quadro 6), com pequeno
desvio entre turnos. Teixeira (2014) apresentou e analisou a proposta de
padronizagao de processos produtivos, que implantou em 5 empresas panificadoras

e concluiu a melhoria de qualificacdo e de nivel de satisfacao de seus funcionarios.

QUADRO 6 - Correcao das atividades onde estava ocorrendo problemas

Cargos N°. Funcionarios Observacdes Método de corregiio
e U Déficit sobre gestdo e de pessoas; pouco conhecimento sobre as Plano diretor, visdo longo prazo.
d m 2 . . : ; :
operagdes e também sobre area financeiras e fluxo de caixa.
. . Acumulo de fungdes, sendo exigido conhecimento sobre gestdo de | Adequacdo de fungdo e rotina.
Assistente Social Um 5 . ;
pessoas e dred finenceira.
i U Falta de acompanhamento dos técnicos, sem controle de estoque de | Acompanhamento sobre prontuario. Controles de
i m " . S i

medicamento, falta de acompanhamento individual. estoques, através de baixas e justificativas.

. . Falta de acompanhamento indivizualizado e cuidados pessoais, falta de |Criagdo de rotina para todos os turnos e criagio de
Tec. Enfermagem Vinte e cinco )
rotina. controle de estoques.

Atividades regradas por acolhido, considerando

Fisioterapia Um Atividades gerais, niio acompanhamento deficiencias individuais. . e
necessidades individuais.

Trazendo em 3, sendo 1 auxiliar que também fazia funcées de cozinheira |Adequacéo de método de preparo de refeicGes.
e falta de assepsia dos alimentos.

Cozinheiro Trés

Serv. Gerais Sete Atividades ndio padronizadas, acumulando as mesmas. |Adequacdo de alimentacdo por acolhido.

e Nédo acompanhamento individualizado, ndo sabendo a correta |Adequacdoentre atividades.
Nutricionista Um . PO
alimentagdo individual.

v . : " . Organizacdo entre as atividades a ser realizadas.
Administrativo Dois Falta de organizagao da rotina de trabalho Z g

Fonte: Autoria propria (2017)
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Conclusdo: De acordo com a evolugado da instituicdo em diversos setores,

comparando-se o historico fornecido com o resultado final do trabalho (Quadro 7), é

possivel afirmar que a ferramenta MASP foi eficiente, podendo-se evitar problemas

futuros se os métodos padronizados forem utilizados da maneira correta. Apds a

implantagdo das ag¢des no decorrer deste trabalho houve a redugcdo de 60% dos

gastos financeiros da instituicdo equilibrando assim o fluxo de caixa. Por fim, devido

aos resultados obtidos até o momento sera dado continuidade no trabalho no

decorrer dos anos que seguem. Os dados da instituicdo nao foram citados no

decorrer do trabalho a fim de manter e preservar a si como seus acolhidos,

colaboradores, voluntarios, empresas parceiras e qualquer outro tipo de envolvidos.

QUADRO 7. Comparagcao da melhora obtida, através da aplicagdao das

Ferramentas da qualidade

AILG VGIor Ge
-pﬂgamﬁ'nto

Ly e
NEGUIariza

enxuto.

e
=
=
S
S
m

Desequilibrio de fluxo financeiro.

Equilibrio do fluxo de caixa.

onal

Falta de estrutura
organizacional.

Estrutura organizacional bem descrita, com
|fungdes e hieraquias.

Falta de descrigdo de fun¢des.

Pagamentos sobre provisionamento,
estabilizando fluxo de caixa.

Falta de gestdo estrategica.

Descricdes de fungdes, auxiliando
contratagdo, treinamento e trabatho.

Estrutura organiza

Falta de gestdo de pessoas.

Plano diretor, direcionamento e bases para
longo prazo.

pagaimiciito.

Falta de padronizagdio de

Acerto de folha, base a valores de

B s P

sindicatos e FTEQIESENLAIIEs aas classes.

Falta de cotacdo para insumo.

Fidelizacdo de fornecedores, com descontos
em compras.

Folta

a de treinamentao, Treinamentos de acordo com o funcdo.

aferigdio da pressdo.

d

iz Cao pairc

posterior acompanhamento.

afericds aeral e
GJEFICUC geEidi €

Falta de padronizacéio na
tratamento individual.

Acolhimento base necessidades
individugis.

Falta de padronizacéio do horario
de banho.

Padronizagdo no horario de banho.

Falta de padronizacéio na forma
do banho.

Padronizagdo na forma de banho.

Falta de padronizagéio na
alimentagdo.

Alimentagdo levando em
considercidonecessidades individuais.

Falta de padronizagéio na
limpeza.

Rotina de limpeza diaria e correta
assepsia de alimentos.

Falta de padronizacéio na

e

PrEQGIrT GE GIHTIENTLTS.

Limpeza e preparo padrdo,

e

HTHPETINAs COMLGITHIMGEGOo.

Falta de controle de estoque de
medicamentos.

Controle no estoque, evitando auto
medicagdo.

Falta de padronizacéio na troca

[ de roupa de cama.

Padronizagdo na troca, evitando a
proliveracdio de bacterias.

Fonte: Autoria prépria (2017)

Gestao de Processos
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Os resultados, como na primeira fase, serdo apresentados seguindo a
estrutura proposta, discriminando em cada uma das etapas:

Levantamento do processo atual: essa realizada através de entrevistas
estruturadas com o maximo de detalhes possivel. Os envolvidos com o0 processo,
coordenador, o lider, e o executor, logo no inicio observa-se que eles se
contradiziam, pois, a forma que sequencia de realizagbes do executor, ndo era de
conhecimento do coordenador, que por estar focado em tarefas de apoio, voltadas
para as areas administrativas, tinha perdido o seu envolvimento com a area, o
reflexo disso também foi sentido por parte do lider do setor, setor de enfermagem,
que também sofria por esse desconhecimento, s6 que em menor escala.

As perguntas abordadas nesse processo se iniciaram com o levantamento do
que o executor fazia ao chegar na instituicdo, em seu primeiro horario, e de forma
cronoldgica, o que ele realizaria apos essa execugao e assim consecutivamente.
Dentro de cada resposta do mesmo, era feita uma pergunta, para detalhamento.
Outro questionamento feito foi como ele entendia dentro de sua fungao, o que ele
achava que causaria maior impacto se ele ndo executasse ou se executasse de uma
ma forma, essa visao, nos deu a possibilidade de pontos criticos.

Todas as tarefas descritas pelo executor, que neste caso foi o maior
colaborador para a descricdo dessa etapa, foram tomadas nota, buscando incentivar
o0 mesmo a detalhar o maximo possivel, como horarios e setores envolvidos, que
seria de grande ajuda a medir os impactos de possiveis melhorias.

O resultado dessa etapa é o processo documental, onde de forma escrita,
tinhamos o passo a passo do processo a ser estudado. No final da entrevista, tudo
que foi anotado foi lido ao executor, para validagdo, onde o mesmo se recordou de
algumas partes do processo que nao foi dita, completando mais o levantamento.

Mapeamento: para transformar o processo documental em processo em
fluxograma, toda as anotagdes foram lidas, algumas reescritas, para ser usada como
base para essa transformacdo. Toda essa etapa foi realizada sem a presenca dos
envolvidos no processo. Para a descri¢gao foi usado o software Bizagi, o resultado é
apresentado abaixo, esse € o sequenciamento pratico, classificado como, estado

presente, originado do levantamento documental, é a primeira visdo do processo.

Revista Produgdo em Destaque, Bebedouro SP, 2 (1): 116-139, 2018.
unifafibe.com.br/revistaproducaoemdestaque



133

Fluxograma 1

Processo 1

Enfermagem.

Acardar
acolhidao
dependente.

refeicdo ao

Chamar
acolhido as
400 hrs.

Encaminhar
colhido ao cafs
da manhad.

Colocar roupa

Basscinacinai mo acolhido.

Servir Acomodar
idoso ma sala

ae tw.

Separar
miedi@amentos
diarios.

Encaminhar
acolhido ao
bamho de sol.

k._l—z'

Dreixar acolhido
disponivel.

acolhido.

3 : Emcaminnar . : T
Realizar trocas Servir Higienizacao Emcaminhar
< = = acolhido a area =
MMedicacdo. e higenizacio almoco ao troca defralda de TV ou Srea acolhidos a
dos acolhidos, acolhido. de acolhido. cafe da tarde.
externa. L

-

I

r ~)
Servir L S e Higienizacao e
Medicacao. Higenizacio. acolhido ao Servir jantar. 9 £
cafs, = troca de roupa.
Jjantar.
.

Ecaminhar
acolhido ao
domitorio.

J -
Realizar rondas Arrumar roupas
mo dorm itonos. dos acolhido.

Fonte: Autoria propria (2018)

Entendimento do processo: Munido do fluxograma, e sem a presenga dos

envolvidos com o processo. Houve a busca da validagao do fluxograma junto aos

dados coletados na entrevista com executores, o levantamento documental, cada

um dos processos que faz a composicao desse macroprocesso foi revisto. Nessa

etapa, foi percebida a falta de padronizagdo, quando buscado esse padrao, nao foi

apontado pelos executores sequer uma indicacado de realizagao, essas entao foram

apontadas, para ser usada na etapa de melhoria, conforme figura abaixo.

Processo 1

Acordar
acolhido

Fluxograma 2
dependente.

Chamar O T Encaminhar
acolhido as Banho padrio. == acolhidg colhido ao café
4:00 hrs. = da manha.

Servir Acomodar DreTer e Eidio Separar Emcaminhar
refeicdo ao idoso na sala e e medi@mentos acolhido ao
acolhido. de b # = diarios. bamho de sol.
Realizar trocas Servir Higienizacdo Erhitinntbed Encaminhar
2 : = acolhido a area
Medicacdo. e higenizacdo almoco ao troca defralda e T o St acolhidos a
dos acolhidos. acolhido. de acolhido. café da tarde.
exterma.
Sernvir EiETil T Higienizacdo e
Medicacdo. Higenizacido. acolhido ao Servir jantar. 9
cafe. = troca de roupa.
jantar.
EELTET Realizar rondas Arrumar roupas
Medicacdo. acolhido ao e o
: - no dormitonos. dos acolhido.
domitoria.

Enfermagem.

Fonte: Autoria prépria (2018)
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Alternativas de melhoria do processo futuro: as primeiras impressoes de
melhoria, havia sido levantada na etapa anterior, que com o olhar de fora da
organizacgao, era visivel, vicios, retrabalho e falta de padronizagao, assim, todos os
pontos levantados no inicio, foram eliminados ou realocados, tendo em vista nao
afetar as etapas posteriores, o resultado desse trabalho segue na figura abaixo.

Na analise do processo, foi notorio a presenga de horarios vagos, do qual o
acolhido nao tinha nenhuma atividade, a instituicdo em um todo apresentava falha
nessa oferta, quanto a sua frequéncia, foi indicado a busca por essa padronizacao,
essa aceita pelos gestores, buscou convénios com outras instituicdes, para a criagéo
de parceria, essa podendo oferecer de modo gratuito, atividades regulares para
recreagao e melhora na saude do acolhido.

Com base no estado presente, podemos ver uma grande repeticdo de
atividades de mesmo nome, como por exemplo, a higienizagdo, essa acontecia com
espagco de um processo, iSSO porque o processo anterior se perdia muito tempo,
esse necessario por causa de falta de uma atividade padréo.

Outro ponto de melhoria, resultado da analise do processo, foi a falta de
padronizagao entre as atividades realizadas pelos colaboradores, colaboradores de
uma mesma fungéo realizando uma mesma atividade de forma diferente, mesmo
quando em conjunto, essa falta de padronizag&o originou a diferenca de resultados.

Essas melhorias foram apresentadas aos envolvidos com o processo, por
possuirem o conhecimento técnico possibilitou a validagdo dos novos. Essa etapa
nos mostrou de grande importancia, pois incentivados pela mudanga os gestores
podem expor seus desejos em implantar projetos ou programas, nesse podemos
destacar o check list das realizagdes das atividades, essa foi uma ferramenta de
desejo dos gestores, como indicador de realizagdo do trabalho executado, para
garantir a realizagao e a padronizagéao.

Nessa etapa, a apresentagdo aos mesmos ocorreu de forma comparativa,
com o que foi construida base entrevista, a fim de despertar o olhar critico em

relagdo ao processo. Tendo como processo futuro o fluxograma seguinte.
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Processo 1

Chamar Higienizar Encaminhar — Retirar
i & Y Banho Er=urgar
acolhido as maos, acolhido ao il 1 roupa do St Eie e
&:00 hrs, colocar luvas, banheiro, acolhido,
Acordar Realizar troca
acolhido de roupa de
dependente. cama.
l Dia de
fisicherapia,
Colocar Encaminhar Acomodar Servir Acomodar
roupa no iacolhido ao refeicio ao idoso na
acalhidao, café da manhi. acnlhldn acalhida, sala de fw.
SIM o NEC W
] B Encaminnar
E". Deixar Encaminhar o ol 4 Realizar trocas Posicianar Servir Higienizagio e idoso a area de Encaminhar
E acolhido acolhido ao 'mdlms LElF e higenizacio acolhido para almogo ao troca de fralda e acolhidos a
= disponivel, banho de sol, eHicactoy dos acolhidos, o almogo, acolhido. de acolhidao, e café da tarde,
£ "
[r=} ~
Erncaminhar Encaminhar Higienizagdo
Semir e i 7 S - Servir
acalhidos Medicacdo. Higenizacio, acolhido ao = e troca de Medicacio,
café, i Jjantar,
ao tergo, Jjartar roupa,
Erncaminhar Ecaminhar Realizar Separar
Acompanhar ) Arrumar roupas
acolhido a acolhido ao rondas no medicamentas 2
pa acalhido, S e dos acolhidos,
atividade, daomitorio, daormitorios. diarios,
Acolhldos
eicalhem dormir
pu atividades,
Lewar o
acolhido até
. drea de
L} "
= ExErCicos,
=
&
=
& FPosisionar
i Realizar
o acolhido ao
EXErCicios s
local inicial.

Fonte: Autoria propria (2018)

Implantacdo de processo: nao foi realizada nenhuma interferéncia externa,
todas as mudancgas foram inicialmente apresentadas pelo gestor e lider da area aos
executores. Foi disponibilizado para cada executor o exemplar do novo processo, e
foi discutido levando em consideracdo um e depois outro, apds a apresentacéo, o
processo foi disposto aos colaboradores e realizado o0 acompanhamento pelo lider.

5 CONCLUSOES

De acordo com a evolucgdo da instituicdo em diversos setores, comparando o
historico fornecido com o resultado final, € possivel afirmar que a ferramenta MASP
foi eficiente em todos os pontos, podendo-se evitar problemas futuros se os métodos
padronizados forem utilizados da maneira correta. Apds a implantacido e
implementacao das a¢des propostas no decorrer deste trabalho houve a redugao de

60% dos gastos financeiros da instituicdo equilibrando assim o fluxo de caixa.
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A gestdo por processos apresentado se limitou apenas a atividade fim da
empresa, no dia a dia dos idosos, a instituicdo veio de uma reducgao drastica do
quadro de funcionarios e grande parte dos funcionarios de hoje, sdo recentes
contratacdes, por se tratar de uma instituicdo filantropica, encontravamos muitas
barreiras em sua administracdo, porem essa visdo nao tivemos no operacional, esse
por sua vez, se mostrou mais aberto as mudancgas, pois esses vém de instituicao
sem cunho social, onde a administragcéo ja se mostrava mais voltada a resultados. A
gestdo de processos veio auxiliar na racionalizacdo do trabalho que era feito na
instituicdo, otimizando o tempo, tarefas, gerando melhoria no trabalho, apontado
pela a administragdo. Os dados da instituigdo ndo foram citados para manter e

preservar a si e qualquer tipo de envolvidos, seguindo diretrizes de ética e moral.
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