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GESTAQ POR PROCESSOS|
ABORDAGEM INDISPENSAVEL NA SAUDE

As empresas ou organizagdes de topo abordam
a definicdo da estratégia empresarial com recurso
a ferramentas que ajudam a desdobra-la por todos
0S processos da organizacdo, garantindo, assim,
(Ue eSSes Processos € as equipas que 0s gerem
estdo, de uma forma muito clara, alinhados e
envolvidos com a estratégia da empresa e
portanto contribuindo positivamente para o seu
desenvolvimento e para a sua manutencao. Este
€, pois, um assunto de interesse geral, incluindo
para as organizaces de salde, visto s6 com 0
~ envolvimento e contribuicdo de todos, com 0
% suporte e orientacdo da gestdo de topo, ser
- possivel obter os tdo desejados resultados e um
,;% sistema de medida que realmente ajude a gerir,
E{' tomar e acompanhar as decisdes importantes para
%“55} se-atingirem 0s resultados esperados e desejados.

Paula Pereira, Jodo Alves e Alfredo Azevedo — IberoGestéao

28 QUALIDADE EM SAUDE

Numa altura em que, mais do que nunca, a preocupacgao
se centra em atingir eficazmente os resultados e gerir
eficientemente os recursos disponiveis de uma orga-
nizagao, torna-se necessario analisar as questdes relati-
vas a sua gestédo e monitorizacao e, portanto, ao que se
deve medir, como esta medicao se relaciona com a estra-
tégia e com os processos das organizacdes e, por fim,
com gue ferramentas se pode gerir e manter os sistemas
de medida. A evolucdo dos actuais sistemas de gestao
da qualidade e a sua aproximacgao aos sistemas de
exceléncia empresarial contribuiram de forma positiva
para esta abordagem.

Porqué medir?
Sem medi¢ao ndo se saberd como estamos,loge nao
saberemos.como actuar

Nos principios da gestao da qualidade difundidos pela
EFQM (European Organisation for Quality) e que sédo
utilizados como base para os critérios de exceléncia
empresarial e para os proprios sistemas de gestéo actuais
é afirmado que a "abordagem a tomada de decisdes
deve ser baseada em factos", ou seja, as decisdes
eficazes sdo baseadas na analise de dados e informacao.
Sem a informacao objectiva de qual € o estado actual, as
decisOes serdo sempre tomadas por sensibilidade, que
apesar de importante em algumas organizagdes, sé por
acaso trara os resultados pretendidos. No alto mar, para
estabelecermos o rumo para 0 nosso destino, temos que
conhecer a nossa posicao actual e 0 nosso objectivo. Nas
organizagdes a situagdo é semelhante, sem sabermos
onde estamos ndo sabemos definir para onde queremos
ir e muito menos como vamos la chegar.

Claro que no mundo actual esta informacao pode e deve
ser obtida automaticamente através de um sistema de
informacéo, pensado e planeado a medida da empresa,
0 que se conseguira mesmo sem recorrer a ferramentas
informéticas muito desenvolvidas. E relativamente facil
com uma folha de calculo criar um quadro de indicadores
do estado do sistema de gestdo da organizagéo.



O que medir?
O que se mede é 0 que se obtém

Os indicadores de desempenho das organiza¢gfes ndo podem,
apesar da sua importancia, basear-se unicamente nos indicadores
financeiros. Aqualidade, a satisfacdo dos utentes, a inovacgéo, a
rapidez da resposta, a eficacia e eficiéncia da resposta reflectem
a condi¢do econdmica de uma organizacao e a sua perspectiva
de crescimento de um modo mais completo e sustentado que
unicamente os indicadores financeiros. Por outro lado, as empre-
sas assentam cada vez mais a sua actividade em equipas
multidisciplinares e orientadas por processos.

Os sistemas de indicadores tradicionais dao informacéo a gestao
de topo dos resultados da organizagdo, mas nao dao informacéo
as equipas sobre o trabalho que desenvolvem. Nas empresas
excelentes, os sistemas de medida dao informacao as equipas,
gestoras dos diferentes processos, sobre as tarefas ou actividades
que contribuem para um dado resultado e assim as equipas
sabem quando necessitam de corrigir ou quando estdo no
caminho correcto. As equipas sao, portanto, o principal veiculo
para colocar no terreno os objectivos definidos e devem, por isso,
estar envolvidas na criagcdo do sistema que vai medir a forma
como o seu trabalho esta a ser desenvolvido e 0s seus resultados.

De um modo geral, podem considerar-se quatro linhas condutoras
guando uma equipa desenha o seu mapa de indicadores:

— A preocupacéo principal de um sistema de medi¢cado deve
ser ade dar informac&o as equipas e ndo a gestdo de topo.
O sistema de medida deve ser uma ferramenta para as equipas
saberem quando devem adoptar medidas correctivas e deve
também dar informagédo a gestdo para quando é necesséria a
sua intervencao nos problemas em que a equipa ndo tem capa-
cidade de resolver sozinha. O melhor sistema de medida falha
se for utilizado para controlar o trabalho das equipas. Um sistema
de medida ndo sdo s6 as medidas, mas o0 modo como elas sdo
utilizadas.

— Uma equipa verdadeiramente envolvida deve ser o
elemento principal no desenho do sistema de medic¢éao.

Os melhores elementos para definirem o sistema de medida séo
0s elementos que tiram proveito dessa medig¢éo, no entanto,
as equipas nao devem trabalhar isoladamente, sendo necessario
o envolvimento da gestéo de topo para garantir que o sistema
de medida é consistente com a estratégia da organizacao e
homogéneo.

— Porgue uma equipa é responsavel por processos de valor
acrescentado que cruzam toda a organizacdo, devem ser
criadas medidas que acompanham esses processos.

As equipas devem criar sistemas de medida que suportem a sua
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miss&o, ou ndo conseguirdo explorar a sua capacida-
de para executar o processo de uma forma eficaz e
eficiente, tirando assim maior proveito das suas
competéncias.

— Cada equipa deve ter, no maximo, uma mao
cheia de indicadores.

Atendéncia da gestao de topo seguindo o principio
de que "o que é medido é efectuado” leva a que se
colectem cada vez mais indicadores, fazendo com
gue os elementos das equipas utilizem mais tempo
a recolher dados e a monitorizar as actividades do
gue a gerir 0 seu processo. As equipas passam mais
tempo a discutir a mecanica da medi¢do do que a
discutir o que fazer para atingir objectivos. Tentar
gerir uma equipa sem um adequado sistema de
medida € 0 mesmo que guiar um carro sem "tablier"
ou painel de bordo. Devemos ter a quantidade de
gasolina, velocidade e temperatura do motor para
gerirmos a viagem até ao nosso destino, sendo que
a restante informagéo é supérflua.

Ligacdo com a estratégia

Um sistema de medi¢céo deve ter uma ligagédo clara
e efectiva a estratégia da organizacao e, portanto,
com 0s aspectos que a gestdo de topo ou admi-
nistracéo considera essenciais para o futuro da orga-
nizagdo, caso contrario, ter-se-4 sempre um conjunto
de numeros, nao raras vezes, de dificil leitura, que
ndo diz nada e que ndo mede o que realmente
interessa.

O conjunto de indicadores que realmente interessa
mede o cumprimento dos objectivos quantificados,
definidos e pensados pela gestédo de topo, com o
envolvimento das equipas gestoras dos processos,
de acordo com estados actual e futuro pretendidos.
Ou seja, analisando o estado actual e em fungéo de
para onde queremos chegar, tendo em consideracéo
as restricbes e potencialidades internas e as amea-
¢as e oportunidades externas, as organizacdes esta-
belecem os grandes objectivos, a sua estratégia.
Estes objectivos deverdo ser quantificaveis e portanto
sujeitos a uma métrica e respectiva meta que servi-
rdo de indicador da viagem a percorrer — Estamos
longe? Estamos a ir pelo caminho correcto? O que
temos de fazer para la chegar?...

Numa 6ptica de gestdo, o levantamento e mapea-

mento dos processos-chave estara directamente
relacionado com a estratégia e com os objectivos
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Figural - Modelo conceptual para desenvolvimento da abordagem estratégica de uma organizagéo
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Numa Optica de gestéo, o levantamento e mapeamento dos processos-chave estara
directamente relacionado com a estratégia e com os objectivos estabelecidos que dela
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estabelecidos que dela decorrem. Assim, e de forma
esquematica, apresenta-se na Fig. 1 um normal mode-
lo conceptual para desenvolvimento da abordagem
estratégica de uma organizacgéo.

Gestao por processos

Aabordagem por PROCESSOS sugerida pela norma
ISO 9001:2000 criou alguma davida sobre os suportes
para a identificacdo das denominadas actividades
criticas, chave ou principais que servirdo de suporte
ao Sistema de Gestao por Processos a desenvolver
dentro de uma organizagéo.

E seguramente importante atentarmos na definicdo de
PROCESSO e na representacdo esquematica trans-
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mitida no documento ISO/TC 176/SC 2/N 544R (Fig. 2),

tomando sempre em consideragéo que:

— um produto é o resultado dum conjunto interligado
ou sequenciado de actividades;

— uma actividade utiliza recursos e gere-os de modo
a transformar inputs em outputs;

— uma organizacao que identifica e gere um sistema
de processos que se relacionam e interagem
potencia ou traduz a denominada "Abordagem por
Processos".

Assim, qualquer organizacéo desenvolve um conjunto
de ACTIVIDADES interligadas para, transformando
inputs tangiveis ou intangiveis, disponibilizar o seu
produto ou servico para a sociedade.

Vejamos, a titulo de exemplo, um processo — conjunto
de actividades — de um servigo de esterilizacdo de uma
unidade hospitalar. O processo de "do mercado a
consulta”, desdobrando-se da forma esquematica que
se reproduz na Fig. 3.

METODOLOGIAS m

Procedimento
{Fonma espac fcads pam Eficicia
conGrelu umd Act e dia Procsss
ois Procsess | Aptidas pa aingr
O s i
' E
80 0 20
Input Processo  oyiput Produto
B
il PR U Gie mmw
HE ef g
LN A
B
Monitorar e Medir E"&*”‘““
oportunidades Reitados sigidcs B
| Antis, duinile & SSpces 06 prochsss) wiPECwrsos urillados [+]
{EE 2000 5
he
ic
Esterilizagdo  Armazenamento Distribulgdo
o Laorniege. e & Lonadgiey die
lemperafiuraa hurmsdnda &
1 #mpa | Tl
Can holsdas GO nkrelades
# Coimisoho & Cidi ol 3
{inchaier ) vileiais e
5
2
ic

[iesiric Actridades
S [ T
nabilidaces
T
rl’hllfullt
ACTIVIDADE

O FROCES0 -I—En:mm- undizaie
Sreat e | Ponios Fortes— | ]

mefteria | pantos Fraces—— \ ‘ MO, Equip, Fim, Qrg.
Frvilcador i

En'.-mrrhe-rt-:-:—l

CEjcinen

Lisgagides. oantroa
[ERLE

N.9 - JANEIRO/MARGO 2004 31



m METODOLOGIAS

Convira também tomar em consideragao a composigao-
-tipo de um processo (Fig. 4), no sentido de identificar a
sua completa estrutura e detalhe, porque s6 assim todas
as potencialidades da Gestéo por Processos poderdo ser
levadas a crédito da organizacdo e da gestdo da empresa.

Conferindo o objectivo deste artigo técnico — que critérios
para a identificacdo dos processos principais duma
organizacao — seria importante seguir um fluxo de etapas:
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Podemos ainda apresentar um maior detalhe das etapas
acima descritas, processando-as segundo o quadro
seguinte e considerando sempre as notas seguintes:
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O enfoque principal que deve ser tido em conta na identificag&o
dos processos serd sempre 0 éxito da organizagdo para com
a sua visdo/misséo e obviamente para com 0s seus objectivos
estratégicos. Por exemplo, a misséo de um hospital central é a
de "disponibilizar cuidados de saude aos seus clientes/utentes,
utilizando de forma adequada, produtiva e racional os recursos
que tem ao seu dispor". E, pois, importante que cada organi-
zacao identifique os processos principais, também denominados
de chave ou criticos; assim, a identificacdo dos critérios que
presidem a fixacéo daqueles também é um passo igualmente
importante. Todo o trabalho pluridisciplinar é relevante nesta
fase, potenciando a globalizagcdo da andlise.

Na selec¢éo dos processos-chave podemos ainda considerar
que os critérios tém pesos ou impactes diferentes e, nesse caso,
esta situacdo pode ser repercutida com tal. Como exemplo dos
pontos anteriores e também deste, apresenta-se uma matriz
(Fig. 5), que desenha todos os condicionalismos afirmados
nesta seccao. Neste exemplo, para uma entidade de diagnds-
ticos complementares, foram considerados seis processos-
-chave e também identificados cinco critérios de andlise, de
avaliacdo, para hierarquizagdo dos respectivos niveis de impor-
tancia dagueles processos.

Para finalizar, vamos considerar uma abordagem estratégica
(Fig. 6), introduzindo conceitos e praticas de que as organi-
zacgOes se vém servindo no sentido de compatibilizar a gestéo
por processos com as suas opgdes estratégicas que derivam
da viséo para a actividade ou negdcio.

Este assunto ndo se esgota com estas consideracdes, mas
pensamos ter contribuido para o objectivo de potenciar ferra-
mentas e metodologias que ajudam a garantir que as instituicbes
tenham os seus processos criticos identificados e perfeitamente
alinhados com a estratégia definida.

WISAkD
* BIBLIOGRAFIA
Opches Excelence One
Eatrat dopcas ToolBook — EFQM

L | Measuring Corporate
Performance — HBR

Measuring Bussiness
* Performance — Mick Broadbent

NP EN ISO 9000:2000

Db ectives
pars a NP EN ISO 9001:2000
b Aethidide
FCS l
o e
i Sunikio
G20 por
Processos




