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RESUMO: Este artigo aborda a importancia da padronizacdo de processos,
mostrando os pontos positivos e negativos dessa fungdo de controle e qualidade.
Em determinados segmentos, padronizar os processos € a Unica saida para atender
as exigéncias dos consumidores, e essa € a inovacdo necessaria para a
manutencao da competitividade mercadolédgica. Para obter qualidade, deve-se haver
o controle dos processos. A metodologia usada nesse artigo foi estudo bibliogréfico.
A conclusdao mostra que a padronizacdo é essencial em determinados ramos do
mercado — aqueles que utilizam de processos repetitivos — e que as principais
vantagens sao: a manutencdo da previsibilidade dos resultados, a facilidade de
encontrar e corrigir erros na producdo, o envolvimento dos funcionarios na busca
pela qualidade e outros; as principais desvantagens sao: absenteismo, altas taxas
de rotatividade, falta de comprometimento com a organizacao e outros.
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Desvantagem.

1 INTRODUGCAO

Os quatro principios em que se baseiam a administracdo sao
Planejamento, Organizagao, Lideranca e Controle. Todos 0s processos dentro de
uma organizagao precisam de controle, e um método eficaz que acarreta em grande
economia de tempo e dinheiro é a padronizagéo.

O controle nos ajuda a perceber se o que foi planejado esta trazendo
os resultados esperados, para isso Stoner (1999 p.4) dividiu a funcao controle em
quatro partes: estabelecer padroes de desempenho; medir o desempenho atual;
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comparar o desempenho com os padrbes estabelecidos e por fim, caso sejam
percebidos desvios, executar acdes corretivas. Esses sdo 0s primeiros passos para
saber em que areas a padronizacao pode ajudar, onde ela deve ser implantada e
como.

Um bom gestor deve proporcionar conhecimento a todos os envolvidos
em qualquer processo para que saibam exatamente como devem realiza-lo e quais
sdo os objetivos de seu trabalho, ocasionando um aumento de produtividade,
reducao de custos, maior qualidade do produto final e do atendimento.

A qualidade é um conhecimento essencial, e mesmo nao sendo um
dos pilares da administracdo, é de extrema importancia em todos os
empreendimentos contemporaneos, sua busca é continua e seu conceito deve estar
claro. Empresas de sucesso estdao atentas a essas funcdes, e existem hoje no
mercado diversos servicos de consultoria que desenvolvem esse gerenciamento,

mostrando que estdo buscando atender as exigéncias de qualidade dos clientes.

2 0 QUE E PADRONIZAGAO DE PROCESSOS

Estabelecendo o conhecimento de processos, Cury (2009, p.311) apud
Adair (s.d.,p.27) o define como sendo “uma série de tarefas ou etapas que recebem
insumos (materiais, informacdes, pessoas, maquinas, métodos) e geram produtos
(produto fisico, informacao, servico) com valor agregado, usados para fins
especificos por seu receptor”. Essa visao ampla, nos induz a questionar quais tipos
de processos existem dentro de uma empresa, CURY (2009, p. 311) apud Rummler
e Brache (s.d., s.p.) identifica trés tipos: 1- Processo de clientes: confecciona
produtos ou servicos para clientes externos; 2- Processos administrativos:
confecciona produtos essenciais para o gerenciamento do negocio; e 3- Processos
de gerenciamento: decisdes gerenciais que suportam os processos administrativos.

FALCONI (1992, p.17) diz que o controle de processos € a esséncia do
gerenciamento em todos 0s niveis hierarquicos da empresa e que 0 primeiro passo

para sua implantacédo é a compreensao do relacionamento causa-efeito.
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A padronizagcdo visa ndo somente a eliminagcdo de desperdicios e
retrabalhos, ou a minimizacdo de informagdes necessarias para a realizacdo das
atividades que compdéem o0 processo, mas principalmente a minimizagcdo da
necessidade de coordenagdo para a realizacdo desse conjunto de atividades
(GALBRAITH, 1995).

A padronizacao no primeiro tipo de processo (processo de clientes)
esta intimamente ligada a reducao da necessidade de supervisdo constante e erros
na entrega final do produto. No segundo tipo (processos administrativos), a
padronizacao reduz a burocracia em excesso € o desperdicio de capital intelectual,
uma vez que o tempo gasto com tarefas rotineiras é diminuido. J& no terceiro tipo
(processos de gerenciamento), a padronizacao esta envolvida com o progresso da
busca de realizagdo de metas.

Para existir a padronizacéo, deve haver o conhecimento da cadeia de
processos e seu controle, avaliando os efeitos resultantes, e segundo J. M. JURAN,
“nao existe controle sem padronizacao”. Essa, leva a qualidade do produto final,
que é o objetivo das empresas no mercado.

3 COMO FUNCIONA A PADRONIZAGAO DE PROCESSOS

A padronizagdo é uma técnica que visa reduzir a variabilidade dos
processos de trabalho sem prejudicar sua flexibilidade. Destina-se a definir os
produtos (com base nas necessidades dos clientes), os métodos para produzir estes
produtos, as maneiras de atestar a conformidade de tais produtos e que os mesmos
atendem as necessidades dos clientes, de maneira mais simples, ao menor custo e
com menor variacao possivel. (I1zi — Qualidade e Consultoria, s.d., s.p.)

A ISO 9000:2000 (International Organization for Standardization) € um
conjunto de normas criadas para igualar a gestao de qualidade ao redor do mundo e
sua intencao € encorajar a adocado da abordagem de processo para a geréncia de
uma organizagdo. Ela afirma que a saida de um processo frequentemente resultara
diretamente na entrada do processo seguinte, e a identificacdo sistematica e a
gestao dos processos empregados na organizacao e, particularmente, as interagdes
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entre tais processos sdo conhecidos como abordagem de processos. (Rotondaro,
2012, p.217).

Ela é fundamental para a busca da qualidade total, pois é através dela
que conseguimos a previsibilidade e manutencdo dos resultados. Um processo
padronizado nos leva a estabilidade dos resultados. Com a padronizagdo diminuem-
se as dispersbes e o0s resultados tornam-se previsiveis. (lzi — Qualidade e
Consultoria, s.d., s.p.).

A padronizagdo é extremamente necessaria em empresas que
dependem do trabalho repetitivo - tais como montadoras de automéveis, fabricas de
alimentos, trafego (aéreo, metroviario, ferroviario), materiais de construgéo, fabricas
de roupas, distribuicdo de insumos, bibliotecas publicas e outras — mas nao tao
esperadas em empresas que trabalham com a criatividade — como escritérios de
design, arquitetura, marketing, propaganda, estudios de arte e outros — nessas, ela
se encontra em niveis administrativos apenas.

Ela ndo se limita ao estabelecimento (redagdo, aprovacado e
distribuicdo) do padrdo, mas inclui, também, a sua utilizagdo (treinamento e
verificagdo continua de sua observagdo). Isto significa que a padronizacdo sé
termina quando a execuc¢ao do trabalho conforme o padréao estiver assegurada. (I1zi —
Qualidade e Consultoria, s.d., s.p.). Cabe ao topo da piramide criar, executar e
controlar sua aplicacao, tomando como principio que o exemplo € mais facilmente

seguido do que apenas a ordem.

3.1 Quais os passos para a implantacao da padronizacao

A divisdo do macroprocesso em processos € subprocessos é o
primeiro passo para a implantacdo da padronizagdo. Para facilitar o entendimento
desse conceito, Hammer e Champy utilizam um “mapa de processos”, detalhando o
fluxo de trabalho (Hammer e Champy. Op cit.p98). No livro Organizacao e Métodos,
de Antonio Cury (2009, p. 323) ha um exemplo simplificado das atividades da
empresa Texas Instruments no formato de quadro, onde destacam-se 0s seguintes
processos: Processo de desenvolvimento de estratégias; Processo de
desenvolvimento de produtos; Processo de projeto individualizado e suporte;
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Processo de desenvolvimento de capacidade de fabricacdo; Processo de
comunicagao com clientes; Processo de atendimento de pedidos.

Cada empresa tem um macroprocesso unico, e por isso, as divisdes
dos subprocessos devem ser estudadas individualmente, porém, segundo Cury
(2009, p.326) existem trés passos universais para a implantacao da padronizacao,
sao eles: a escolha do processo, a compreensdo do processo € o redesenho do
processo.

A escolha do processo é o primeiro passo. Deve-se analisar trés
aspectos para essa tomada de decisdo segundo Hammer & Champy: o grau de
disfuncdo dos processos analisados, a importancia e o impacto que o0 processo
exerce na empresa e a exequibilidade do redesenho do processo para que haja
sucesso. (CURY, 2009, p. 329). O processo que apresenta maior disfuncdo nem
sempre é 0 que necessita mais urgéncia, seu grau de execucao deve ser alto para
que haja qualquer tipo de padronizacéo.

Davenport em seu livro Reengenharia de Processos adiciona que:

“Se o objetivo é a melhoria gradual, basta trabalhar com véarios
processos limitados rigorosamente, ja que o risco de fracasso é relativamente baixo,
sobretudo se o0s responsaveis pela melhoria de um processo também sao
responsaveis pela sua administracdo e execugao. Mas, quando o objetivo € uma
mudanca radical, o processo deve ser definido de maneira mais ampla possivel.”
(CURY, 2009, p.327 apud DEVENPORT, 1994, s.p.)

Alguns autores costumam declarar que talvez a melhor dimensao do
processo para se trabalhar, seja qual for a perspectiva, deve ser encontrada no
terceiro ou quarto niveis organizacionais, em que se encontram 0S pProcessos
responsaveis pela geracdo dos produtos ou servicos destinados aos clientes
internos. (CURY, 2009, p.326 apud DEVENPORT, p.33-34).

Depois da escolha dos processos que devem ser priorizados para a
remodelagem, passamos ao segundo passo, a compreensao deles.

O ponto inicial € conhecer o processo existente, o que ele faz, qual seu
desempenho, quais sdo seus pontos criticos. A andlise tradicional de um processo
deve considerar suas entradas (insumos) e saidas (produtos). O levantamento do

trabalho deve ser efetivado no proprio local onde ele é realizado, ao nivel de
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convivéncia do objetivo do projeto e de sua natureza, com o envolvimento dos
usuérios. (CURY, 2009, p.330).

Um bom levantamento, nesse nivel de detalhe, ndo pode se limitar a
fazer perguntas ao usudrio e anotar as respostas; tampouco atingira os objetivos
visados, se o analista, além de ouvir respostas e anotar, pedir ao usuario para fazer
o trabalho e ele observar; nesse nivel, o analista devera ouvir, observar e,
finalmente, se for possivel, tomar o lugar do usuario e fazer o trabalho; s6 assim ele
compreendera bem a natureza e a extensdo do processo e coletara dados
significativos para o redesenho final. (CURY, 2009, p.330).

Apés esse estudo detalhado, o ultimo passo é redesenhar o processo.
Cury (2009, p.330) indica para essa etapa, a utilizacido do método de seis passos de
Balle (1997, s.p.): (1) Encomendar o produto: se possivel sem se identificar, para
experimentar a posicdo dos clientes; (2) Esbocar o processo: estabelecer a rota
seguida pelo trabalho em processo, ter uma nocao da lacuna entre o tempo total e o
tempo empregado na agregacdo de valor; (3) Mapear fluxos de trabalho: Cada
operacao € representada por uma anotacdo “post-it”. O processo é entao
representado por pecas fisicas que podem ser reorganizadas de maneira diferente;
(4) Redesenhar o processo: deve-se eliminar a reentrada e automatizar as entradas
de dados. Negociar uma resposta mais rapida com os fornecedores do processo; (5)
Verificar e testar: apds o redesenho, convidar os envolvidos no processo para opinar
e sugerir mudancas diferentes; (6) Implementar e padronizar: elaborar um quadro de
implementacédo baseado num plano de acéo, para se poder acompanhar a coeréncia
do processo; manter um livro de registros da implementagédo, que devera conter um
fluxograma do processo original e um do novo; desenvolver as melhores listas de
verificagcdo e por fim, preparar o préximo esforco de redesenho. (CURY, 2009,
p.330-334).

3.2 Principais obstaculos enfrentados apo6s a implantacao da padronizacao

Luis Felipe Trivelato e Lauro Soares de Freitas discorrem em seu artigo
sobre transferéncia de conhecimentos (2007) que:
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“A aplicacdo de conhecimento organizacional é dificil porque a decisdo de
seguir ou ndo as normas/regras embutidas no processo padrdao é uma questao de
escolha pessoal e nao ‘determinada’ contratualmente (MARCH, 1994); (1) as
pessoas que devem trabalhar segundo os procedimentos/normas definidos pelo
‘processo’, ndo necessariamente va o atuar de forma ‘racional’ e seguir os
procedimentos/normas fornecidos; (2) as pessoas que realizam as atividades
incluidas no processo, sao influenciadas por aspectos subjetivos e atitudes tais
como a congruéncia entre os resultados obtidos e suas aspiracdes (profissionais,
psicolégicas) pessoais e o0 reconhecimento dos pares; (3) aspectos politicos
embutidos no desenvolvimento e aplicacao do processo. Tudo isto esta relacionado
a histéria da empresa, as regras nao escritas, praticas reais de punicdo e
recompensa, além de como o significado das acdes e ndao acgdes, é interpretada,
moldada e manipulada” (CLARK, 2003; MARCH et.al., 2000; WEICK, 2001).

Por esse motivo, todos os envolvidos no processo que sera padronizado devem ter
consciéncia do objetivo de sua implantacao, além de conhecerem os objetivos da
empresa. O aprofundamento do conhecimento do objetivo da empresa depende da

cultura organizacional.

4 VANTAGENS

Segundo Pereira (2010) apud. Jhonson (1992) a exigéncia de controle nos
processos € um ponto indiscutivel na existéncia das organizacdes considerando que
as caracteristicas do controle fazem parte do cotidiano organizacional, ndo é
possivel desconsiderar os prés e contras do mesmo, pois 0 controle é positivo por
estabelecer a ordem e padronizacédo dos processos da organizacao e traz vantagens
como, a estabilidade do processo, procedimentos, eficiéncia, padronizacao,
processo alinhado, melhor gestdo, manutencdo da previsibilidade dos resultados,
facilidade de encontrar e corrigir erros na producao, reducao de retrabalhos, maior

envolvimento dos funcionarios na busca pela qualidade.
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Muitas organizag¢des estruturam os seus trabalhos com base em um modelo
mecanicista e através dele conseguem explorar bem suas atividades. Para isso faz-
se necessario que estas se encontrem em um ambiente simples e estavel,
fabriguem o mesmo produto, as tarefas desempenhadas sejam claramente
definidas, a precisdo € a meta e ainda que os operarios sejam submissos e
comportem-se como o planejado. As vantagens obtidas por essas organizacées em
adotar tal modelo encontram-se: na maior produtividade, pois o trabalho € bem
definido e amplamente departamentalizado, facilitando a producado em larga escala;
no maior controle e coordenacao das tarefas realizadas decorrendo da padronizacéao
das atividades desempenhadas; na maior racionalidade e eficiéncia no desempenho
das tarefas, ja que este nao exige habilidades e profissionais qualificados. Gareth
(2007).

A grande vantagem é a certeza da previsibilidade. A certeza que estarao
sempre recebendo um produto ou servico com as mesmas caracteristicas de
qualidade e prazo de entrega. A garantia de que uma vez escolhido e aprovado um
determinado servico ou produto, podem continuar comprando este produto, pois irdo
receber sempre a mesma coisa. Se a expectativa foi atendida da primeira vez,
quando se escolhem fornecedores, se tem a garantia de que podem continuar
usando este mesmo servigo ou produto com a mesma satisfagéo inicial. Silva (2004).

A padronizacao sempre levara o aumento da qualidade do produto e fara com
que todos falem a mesma lingua, leiam com os mesmos olhos, faz com que todos os
produtos sejam gerados com total facilidade por seguirem um padrdao. Klinger
(2007).

5 DESVANTAGENS

Apesar das vantagens da burocracia mecanizada, esta também possui suas
desvantagens, que sdo em relacdo aos problemas humanos o nucleo operacional,
problemas de coordenacao e os problemas de adaptacédo. Nesta estrutura ha uma
grande necessidade de controle, com isso surge com 0 mecanismo de coordenacao,

a padronizacdo do trabalho. Este mecanismo torna o trabalho extremamente
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rotineiro no nucleo operacional, por ser simples e repetitivo ndo exigindo incentivos
para desenvolver as capacidades dos funcionarios e habilidades fazendo com que
muitos se tornem insatisfeitos com a organizagao. (GARETH, 2007).

Em conseqléncia disso ocorrem varias formas de resisténcias dos
trabalhadores como: absenteismo, altas taxas de rotatividade, greves, apatia,
descuido e falta de comprometimento com a organizacao. Nessa estrutura surgem
varios conflitos entre o sistema técnico versus o social 0 que é bom para a producao
nao € bom para as pessoas. (GARETH, 2007).

A burocracia mecanizada € planejada para um ambiente simples, no entanto,
a organizacao nao pode esperar tanta estabilidade. Os ambientes mudam, gerando
a dificuldade da organizacdo em adaptar-se jA que esta & uma configuracao
inflexivel que trabalha para garantir a eficiéncia e nao a inovagéao. Os problemas nao
rotineiros vao sendo repassados para 0s nhiveis superiores da hierarquia, com
excesso de procedimentos burocraticos dificultando assim o processo de deciséao e
consequentemente a adaptacao a mudancas. (GARETH, 2007).

A flexibilidade e a divisdo de tarefas e responsabilidades tem énfase nas
empresas organicas (que acompanham as mudancas do mercado, inovando e se
reinventando), que acabam ndo se encaixando tdo bem nos principios da

padronizacao (que buscam um mercado constante).

6 CONSIDERACOES FINAIS

Com esse estudo bibliografico chegamos a conclusdo que a
padronizacado se mostra eficaz e eficiente em algumas areas do mercado (tais como
as mais mecanicistas) desde que aplicadas de maneira correta.

Ela é fundamental para o alcance da qualidade total, e através de
alguns métodos, € uma excelente forma de controle. Todos os envolvidos no
processo participam da sua implementagdo e suas opinides sdo muito importantes
para a melhoria da empresa.

As principais vantagens sdo: a manutengdo da previsibilidade dos
resultados, a facilidade de encontrar e corrigir erros na produgdo, o envolvimento
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dos funcionarios na busca pela qualidade, reducao de retrabalhos e portanto de
capital investido no processo, entre outros.

As principais desvantagens sdo: dificuldade de aceitacao e adaptacao
entre funcionarios, absenteismo e altas taxas de rotatividade devido a repeticéo,
falta de comprometimento com a organizacao e outros. Em empresas que trabalham
com a criatividade, ela tem um efeito devastador, ocasionando diminuicdo da
espontaneidade e da produtividade, acarretando o prejuizo econdémico.

A padronizacdo é um método individual e cada caso deve ser estudado
a fundo para a sua correta implantacéo, deve ser adotada e cultivada primeiramente
pelos responsaveis intelectuais da empresa, e como toda e qualquer tomada de

decisdo, envolve o principio econémico “tradeoff”.
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