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INTRODUÇÃO 

 
O gerenciamento da rotina, o gerenciamento por processos e o gerenciamento das diretrizes 
são estratégias ocidentais para implementação do Gerenciamento da Qualidade Total (BOUER, 
2002). A Figura 8.2 mostra como elas se integram para compor os mecanismos de 
desdobramento de objetivos e a articulação dos esforços de melhoria em uma organização. 

Esta unidade trata do gerenciamento da rotina como um processo e apresenta o seu 
desdobramento em microprocessos e atividades, enfatizando as ferramentas utilizadas em 
cada um dos níveis de desdobramento desse processo. 

 

Essas estratégias foram desenvolvidas mesclando-se os conceitos de processos organizacionais 
e processos de gerenciamento. Sabe-se que processos de trabalho (um dos tipos de processos 
organizacionais) produzem e entregam bens e serviços pela transformação de entradas em 
saídas, utilizando como recursos capital e trabalho. 

Por meio de processos de negócio, que atravessam várias funções da organização, bens e 
serviços são projetados, produzidos e entregues. Esses processos de negócio, que são processos 
de trabalho desenvolvidos concomitantemente com processos de gerenciamento, podem 
também receber o nome de operações. 

Pode-se considerar qualquer organização ou qualquer uma de suas partes como sendo 
atravessada por um ou mais processos de trabalho, devidamente gerenciados, que transformam 
entradas em saídas. Para avaliar e melhorar o desempenho de processos é preciso examinar 
essa transformação de entradas em saídas e o seu gerenciamento. 

A forma mais simples de transformação vai receber, nesta unidade, o nome de atividade. A 
atividade é, de per si, um microprocesso. 

Conforme Garvin, processos organizacionais (ver Figura 8.3) podem ser subdivididos em três 
categorias, a saber: 

1. Processos de trabalho 

2. Processos comportamentais 

3. Processos de mudanças 
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Ainda de acordo com esse autor, o processo de gerenciamento pode sersubdividido (ver Figura 
8.4) em três etapas principais, a saber: 

1. Direcionamento 

2. Negociação e venda 

3. Monitoração e controle 

 

O GERENCIAMENTO DA ROTINA 

O gerenciamento da rotina é, segundo Galgano, por si só, um processo que pode ser aplicado a 
qualquer departamento ou setor de uma organização que tenha como objetivo a plena 
satisfação do cliente por meio do controle sistemático e da melhoria contínua de cada 
microprocesso em base diária e progressiva. 
 
CAMPO DE APLICAÇÃO 

A aplicação do gerenciamento da rotina é uma responsabilidade do chefe do 
departamento/setor, mas o processo de melhoria deve se desenvolver com a participação e o 
envolvimento de todo o pessoal. 

O gerenciamento da rotina é praticado de modo permanente e contínuo em base diária, 
ocorrendo, portanto, "na" e "durante" a prática de cada microprocesso do departamento/setor.  
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CONDIÇÕES PARA APLICAÇÃO 

Recomenda-se a aplicação do gerenciamento da rotina quando se está diante das condições a 
seguir especificadas: 

• Os microprocessos são repetitivos. 

• Os microprocessos estão definidos operacionalmente. 

• Há interesse em melhorar o desempenho dos microprocessos em cada uma das 
unidades organizacionais ou áreas em que se pratica algum processo de trabalho. 

• Há interesse em aplicar o conceito da cadeia cliente-fornecedor. 

• Há necessidade de dar um significado à qualidade também fora do âmbito da 
manufatura ou das operações de produção. 

• Há disposição de criar o hábito de trabalhar de maneira sistemática sobre uma base de 
dados confiáveis, para identificar e agir prontamente sobre os gargalos do 
microprocesso, que afetam seu desempenho. 

 

METODOLOGIA PARA IMPLANTAÇÃO DO GERENCIAMENTO DA ROTINA 

O gerenciamento da rotina é desenvolvido em quatro etapas, a saber: 

1. Orientação para o microprocesso. 

2. Orientação para o cliente. 

3. Orientação para o controle do microprocesso. 

4. Orientação para a melhoria. 
 

Orientação para o microprocesso 

Para aplicar esta orientação, deve-se: 

• Identificar os microprocessos da unidade sobre os quais se deve aplicar o gerenciamento 
da rotina. 

• Selecionar os microprocessos mais importantes que têm apresentado desempenho 
insatisfatório. 

• Analisar o microprocesso por meio de seu fluxograma, da correta identificação de 
fornecedores e clientes e das tarefas que agregam valor. 

• Caracterizar o microprocesso, formalizando qual é sua finalidade, que linhas mestras e 
condições de contorno devem ser consideradas. 

Orientação para o cliente 

Para aplicar esta orientação deve-se: 

• Identificar os clientes do microprocesso. 

• Identificar as necessidades, expectativas e exigências dos clientes do microprocesso. 

• Definir características mensuráveis associadas às necessidades, expectativas e 
exigências. 

• Estabelecer indicadores da qualidade que permitam monitorar e avaliar o alcance, 
ou não, das características mensuráveis preestabelecidas. 

Orientação para o controle do microprocesso 

Para aplicar esta orientação deve-se: 

• Estabelecer objetivos e limites de controle para os indicadores da qualidade. 

• Definir o sistema de controle para o acompanhamento e a avaliação da evolução dos 
indicadores da qualidade. 
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• Estabelecer "pontos de controle" do microprocesso. 

• Definir características de controle do output da etapa do microprocesso. 

• Definir parâmetros de controle durante a etapa do microprocesso. 

• Definir métodos de controle. 

• Definir freqüência de controle. 

• Definir responsabilidades pelo controle. 

• Implementar o sistema de controle. 

Orientação para a melhoria 

Para aplicar esta orientação, deve-se: 

• Verificar os efeitos indesejados em cada uma das etapas do microprocesso que estão 
comprometendo o alcance dos indicadores da qualidade. 

• Analisar as causas possíveis (causas potenciais) responsáveis pelos efeitos indesejados. 

• Propor ações de melhoria para eliminação das causas potenciais. 

• Definir a forma de execução das ações de melhoria, o cronograma para implantação, 
responsável e recursos necessários. 

• Gerenciar à vista, a evolução e os resultados decorrentes da aplicação das ações de 
melhoria. 

 

FLUXOGRAMA DO GERENCIAMENTO DA ROTINA 

A Figura 8.5 apresenta as quatro etapas do gerenciamento da rotina, com seus respectivos 
desdobramentos. 
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A Figura 8.6 apresenta as ferramentas utilizadas em cada desdobramento da orientação para o 
microprocesso. 

 

A Figura 8.7 apresenta as ferramentas utilizadas em cada desdobramento da orientação para o 
cliente. 
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A Figura 8.8 apresenta as ferramentas utilizadas em cada desdobramento da orientação para o 
controle do microprocesso. 

 

 
A Figura 8.9 apresenta as ferramentas utilizadas em cada desdobramento da orientação para a 
melhoria do processo 
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O GERENCIAMENTO DA ROTINA, A MELHORIA CONTÍNUA E A ORIENTAÇÃO PARA A 
MELHORIA 

A melhoria contínua, segundo Imai, quando aplicada ao ambiente de trabalho, significa 
envolvimento de todos os que integram as equipes de trabalho em busca de resultados sempre 
melhores. 

A Figura 8.10 representa a busca sistemática da melhoria contínua mediante a aplicação do ciclo 
PDCA. No interior do plano inclinado, mostra-se a alternância na aplicação do ciclo PDCA e do 
ciclo SDCA, representando a alternância entre a melhoria e a manutenção.  
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A etapa de orientação para a melhoria, do gerenciamento da rotina, com todos os instrumentos 
e conceitos contidos, foi trabalhada por Fukuda, e a metodologia resultante foi registrada com 
a marca CEDAC. 

O CEDAC explora a idéia de se ter a participação de equipes de trabalho, uso intensivo de 
gestão à vista, da metodologia de solução de problemas e das ferramentas para solução de 
problemas, com a aplicação sistemática do ciclo PDCA. O processo apresentado por Fukuda 
aplica-se a projetos de melhoria contínua. 

O CEDAC é fisicamente representado (ver Figura 8.11) por um quadro exposto no 
departamento ou na área de trabalho em que problemas da qualidade têm de ser solucionados. 

O quadro permite monitorar continuamente a evolução de um projeto e das possíveis 
melhorias a ele associadas, graças a um mecanismo participativo e dinâmico de fixação de 
cartões de diversas cores, que registram as prováveis causas de uma situação e as sugestões 
de melhoria feitas por integrantes das equipes de trabalho. 

O método de Fukuda é um instrumento que: 

• Permite o agrupamento e a visualização de sugestões fornecidas por um maior número 
de pessoas, sem a necessidade de se organizar em reuniões. 

• Chama constantemente a atenção de todos sobre uma situação importante que a 
organização necessita e quer abordar. 

• Informa a todos, em tempo real, os novos padrões do processo que está sendo 
analisado e a evolução do projeto de melhoria. 
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COMPARATIVO ENTRE O GERENCIAMENTO DA ROTINA E O GERENCIAMENTO DAS 
DIRETRIZES 

O gerenciamento da rotina é voltado para o gerenciamento do dia-a-dia das operações 
enquanto o gerenciamento das diretrizes é recomendado para o gerenciamento do dia-a-dia das 
prioridades. 
Na Tabela 8.1 é possível comparar as principais características desses dois processos de 
gerenciamento. 

 

 
OS PROCESSOS DE GERENCIAMENTO E O PLANO DA QUALIDADE 

Ao integrar os três processos de gerenciamento (gerenciamento das diretrizes, gerenciamento 
por processos e gerenciamento da rotina), consegue-se compor um plano da qualidade. 

Na seqüência, é apresentada (ver Figura 8.12) esquematicamente essa integração: 
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O FLUXO DO PROCESSO DO GERENCIAMENTO DA ROTINA E O USO DOS 
INSTRUMENTOS HABILITADORES 

A aplicação que se segue, débito automático em conta-corrente, foi desenvolvida por equipe de 
gerentes operacionais de um dos três maiores bancos comerciais brasileiros. A motivação para o 
trabalho foi o excessivo número de reclamações de correntistas com relação ao débito 
automático em conta-corrente. 

Serve, principalmente, para ilustrar os chamados "instrumentos habilitadores" mencionados no 
fluxo do processo do gerenciamento da rotina. 

O trabalho executado num espaço de pouco mais de 90 dias foi desenvolvido em um curso de 
Análise de Processos para Instituições Financeiras. O projeto teve seqüência por mais seis 
meses, visando à monitoração dos resultados. 

 

Orientação para o microprocesso 

1. Identificar o microprocesso prioritário 

A Tabela 8.2 ilustra como se pode fazer uma priorização entre microprocessos. 

 

 
A Tabela 8.3 é um elemento auxiliar na atribuição de notas ao microprocesso 
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2. Identificar a finalidade do microprocesso prioritário 

A Tabela 8.4 é um check list para auxiliar na definição da finalidade do microprocesso. 
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Finalidade do microprocesso 

 
Fornecer aos clientes da agência do banco o débito automático em conta, de diversas 
concessionárias de serviços, proporcionando aos clientes comodidade e tranqüilidade no 
pagamento de suas contas, evitando o deslocamento à agência, reduzindo razoavelmente 
o tempo de espera na fila. 

 

 
Orientação para o cliente 

3. Identificar o cliente e suas necessidades/expectativas (ver Figura 8.13). 

 

Uma vez definidas as necessidades dos clientes deve-se proceder a uma priorização das 
mesmas, como ilustra a Tabela 8.5, que leva em conta os fatores de avaliação. 
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4. Identificar os indicadores da qualidade 

Uma vez definidas as necessidades prioritárias, trata-se da busca de expressões técnicas, 
indicadores da qualidade. Para essa finalidade, utiliza-se uma ferramenta como a Tabela 8.6, 
para nela registrar as características mensuráveis das necessidades! expectativas, seus 
indicadores da qualidade e as direções de melhoria correspondentes. 

 

 
Orientação para o controle do microprocesso 

5. Identificar os objetivos e limites para os indicadores da qualidade 

Para definir os limites operacionais no trato com os indicadores utiliza-se uma ferramenta 
como a Tabela 8.7. 

 

6. Definir o sistema de controle 

Definir o sistema de controle corresponde a configurar uma maneira de fazer com que o 
processo atenda às expectativas e especificações do cliente. Para facilitar essa configuração, 
pode-se utilizar um diagrama de causa e efeito (ver Figura 8.14). 
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Nessa altura do desenvolvimento do trabalho, utiliza-se uma ferramenta como a Tabela 8.8, que 
trata do sistema de controle do microprocesso. 

 

7. Implantar o sistema de controle 

Para definir as ações necessárias para implantar o sistema de controle, lança-se mão de uma 
ferramenta como a Tabela 8.9, que registra quais são as necessidades organizacionais e 
instrumentais. 
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Orientação para a melhoria 

8. Verificar os resultados 

9. Realizar ações corretivas via ciclo PDCA 

10. Padronizar 

Para orientar a melhoria, necessita-se acompanhar a evolução do indicador como se observa na 
Tabela 8.10. 

 

Para orientar as ações, necessita-se fazer o acompanhamento das mesmas, como se indica na 
Tabela 8.11. 
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ESTUDOS DE CASOS 

 
Faturamento e cobrança 

A TQS Engenharia é uma empresa de consultoria que presta serviços a grandes clientes na 
cidade de São Paulo. A empresa tinha problemas com seu fluxo de caixa e, aparentemente, o 
fato se devia à lentidão dos clientes. 

Os diretores da empresa decidiram pela aplicação do gerenciamento da rotina no setor de 
cobrança. O objetivo almejado era receber as faturas emitidas em até sete dias depois de a área 
técnica liberar o referido faturamento. 

Os processos dos quais participava a área de faturamento e cobrança eram: processamento do 
faturamento, envio da fatura, acompanhamento do processo de aprovação no cliente externo, 
recebimento e depósito em conta-corrente da empresa. A aplicação do gerenciamento da rotina 
indicou como processos críticos o acompanhamento do processo de aprovação e a emissão da 
fatura. 

A atuação sobre o processo de aprovação permitiu a introdução de aperfeiçoamento do mesmo, 
indicando melhorias quanto ao acompanhamento da tramitação da fatura no cliente externo. 
Com isso, foi possível praticamente eliminar os gargalos que se formavam por problemas que 
poderiam ser contornados. O plano de ação estabelecido foi eficaz. 

A atuação sobre o processo de emissão de fatura permitiu eliminar falhas de cadastramento e 
erros no preenchimento das faturas por falhas na especificação de prazos para pagamento e 
local de entrega da fatura. Por se tratar de uma empresa de pequeno porte, os resultados foram 
alcançados em 60 dias. 

 
Demora e imprecisão 

O dono de um restaurante localizado em São Bernardo do Campo, São Paulo, percebeu que 
vários clientes deixavam de retomar ao seu estabelecimento. Uma pesquisa realizada mostrou 
que os clientes se manifestavam insatisfeitos e não retornavam por dois motivos principais: um 
deles era a demora na emissão da conta, e o outro os erros quanto à exatidão no atendimento 
aos pedidos.  

Um projeto de gerenciamento da rotina foi aplicado na cozinha do restaurante, comandado pelo 
chefe da cozinha.  

Os processos principais que atravessavam a cozinha e se revelaram problemáticos eram os de 
recepção e interpretação dos pedidos, o outro era o da preparação dos pratos.  

Aplicando as ferramentas da qualidade, foi possível identificar que a principal causa dos erros no 
processo de recepção e interpretação dos pedidos estava relacionada com a qualidade do 
registro feita pelo maitre. A sistemática foi modificada, introduzindo-se aperfeiçoamentos na 
comanda e na qualidade e precisão das anotações do maitre. Em menos de 60 dias, essas 
queixas deixaram de ser feitas pelos clientes.  

Quanto à precisão dos pratos, foi possível localizar duas causas principais de erros. A primeira 
causa que a equipe percebeu foi que ocorriam não conformidades como, por exemplo, não 
aplicação adequada da receita dos pratos, e a segunda, a freqüente inexistência de ingredientes 
especificados. Por meio da atuação sobre essas causas, em três meses foi possível eliminar a 
ocorrência dos erros.  

Em menos de quatro meses, o restaurante recuperou quase todos os seus clientes.  

 
QUESTÕES PARA ANÁLISE 
 
1. O gerenciamento da rotina tem sido muito utilizado pelas organizações em seus primeiros 

passos na implantação de planos da qualidade. Quais as vantagens e desvantagens da 
adoção desse processo, iniciado e praticado pelo nível hierárquico mais distante da direção 
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das empresas? 

2. É fundamental que os integrantes de uma equipe saibam todo o tempo o que e como fazer 
seu trabalho e que disponham de recursos para executá-lo, ou seja, que esses integrantes 
tenham condições para resolver situações rotineiras, conquistando dessa forma autonomia 
e competência no trabalho. Qual o impacto do gerenciamento da rotina para estas 
conquistas? Explique sua resposta.  

3. Em que fase do gerenciamento da rotina se aplica o conceito de "razão de ser" de um 
processo? Quais são os ingredientes que devem constar na definição da "razão se ser"? 
Qual a importância desse conceito e como uma definição falha pode afetar um processo?  

4. Em que ponto e de que modo podemos integrar o gerenciamento da rotina com o 
gerenciamento das diretrizes? Qual o papel do DEPRO nessa integração?  

5. Há diferenças e semelhanças entre o gerenciamento das rotinas, o das diretrizes e o 
gerenciamento dos processos. Quais são essas semelhanças e diferenças? Quais são as 
recomendações que devem ser seguidas para decidir pela aplicação de cada uma delas?  

 


