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Resumo

CAMARGO, Marcos, Integragio do SGQ NBR ISO 9001:2000 com um Sistema de
Gestao por Indicadores: Estudo de Caso, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica,

Universidade Estadual de Campinas. 2008, 110 p. Dissertacao (Mestrado).

Este trabalho apresenta um processo para avaliar ganhos de Qualidade e
Produtividade em empresas que tenham implantado Sistemas de Qualidade — SQ - com
base na NBR ISO 9001:2000, através do uso de indicadores. Partindo da estrutura basica da
norma sdo mostrados métodos que permitem avaliar ganhos em empresas, através da
exploracdo do potencial dos Sistemas da Qualidade. As organizagdes apresentam
desempenhos diferentes em Qualidade e Produtividade, no tocante ao uso dos SQ, apesar
de terem passado pelos mesmos processos de certificacdo. Para esta dissertagdo, o
conhecimento do estdgio atual de um SQ € fundamental para se usar o potencial do Sistema
implantado. A avaliacdo deste estdgio € realizada através de grades de posicionamento,
parcialmente baseada nos critérios do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ. Estas grades
seguem as cinco etapas descritas nos processos de World Class Manufacturing. Elas sdao
geradas a partir de dados de mercado, literatura, Benchmarking e também da Voz do
Cliente. E possivel, com os resultados obtidos com as grades, gerar métricas e indicadores,
avaliar os impactos nos negdcios que o Sistema da Qualidade oferece e juntamente com
fluxogramas de processo, definir planos de melhoria e os ganhos com a implementa¢do dos

mesmos.

Palavras Chave

NBR ISO 9001:2000, Gestao da Qualidade, Produtividade, WCM, indicadores, fluxogramas.
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Abstract

CAMARGO, Marcos, Integration of QMS NBR ISO 9001:2000 with a Management
System by Drivers: Case Study, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica,

Universidade Estadual de Campinas. 2008, 110 p. Dissertacao (Mestrado).

This work presents a process to evaluate impacts in companies that apply Quality
Systems —QS- based on NBR ISO 9001:2000, through the application of drivers. From the
basic structure of this standard, methods are shown to evaluate impacts in organizations,
through exploring the potential of Quality Systems. Companies have different
performances in Quality and Productivity, while applying QS, although they have gone
through similar certification processes. For this dissertation the knowledge of the present
status of a QS is of key importance in order to use the full potential of an implemented
System. The evaluation of the status of a company is made by positioning grids, partially
based on PNQ criteria. Those grids follow the five steps described in World Class
Manufacturing. They are prepared from market data, literature, Benchmarking and also
Voice of the Client. It is possible from results obtained with the grids generate metrics and
evaluate impacts in business obtained with the Quality System and together with process

flow sheets define improvement plans and savings to be got from their implementation.

Key words

NBR ISO 9001:2000, Quality Management, Productivity, WCM, drivers, flow sheets.
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Capitulo 1

Introducao

Embora a versdo da NBR ISO 9001:2000 seja um excelente modelo gerencial, em termos
de ganhos reais de Qualidade e Produtividade, pouco se fez para avaliar os impactos da
implantacio da mesma na performance organizacional. Muito se tem discutido sobre os
beneficios da padronizacdo e da estrutura que a aplicagdo das normas trazem, mas seus efeitos
nos negocios sdo pouco explorados.

Apesar de esta nova versdo obrigar as empresas a considerarem os aspectos relativos a
evolucdo em suas atividades, hd, ainda, uma grande diversidade nos resultados obtidos com a
implantacido da norma. Isto é decorréncia da aplicacdo primeira dos Sistemas de Qualidade, que
foram introduzidos, em muitos casos, para atender uma exigéncia contratual. Isto levou a uma
manutencdo das praticas operacionais.

Esta dissertacdo originou-se de andlises da aplicacdo das normas em casos praticos, em
empresas. Dada as possibilidades de melhorias que as normas apresentam para os negocios, €
possivel apresentar métodos que avaliem ganhos e priorizem as acdes a serem trabalhadas. A
proposta deste trabalho €, assim, apresentar uma metodologia que explicite estes ganhos € como

eles sdo gerados. Serd considerada somente a norma em sua versao NBR ISO 9001:2000.

1.1 Objetivos do trabalho

Este trabalho visa disponibilizar uma metodologia que permite avaliar ganhos em um

Sistema da Qualidade de um modo simples. Ele se baseia em:



e Apresentar uma proposta de integracdo dos processos gerenciais € operacionais através
da aplicacdo da NBR ISO 9001:2000,
e Apresentar métodos que permitem avaliar a implantacdo de um Sistema da Qualidade,

baseado na NBR ISO 9001:2000.

1.2 Conteddo do trabalho

Este trabalho estd dividido em cinco capitulos. O contetudo de cada um deles é:

O capitulo 1 apresentou a visdo geral do trabalho, os pontos principais a serem

desenvolvidos e os objetivos a serem alcancgados.

O capitulo 2 descreve os conceitos, métodos € o modelo gerencial a ser empregado para
avaliar Qualidade e Produtividade. O foco serd no World Class Manufacturing e seus
desdobramentos na utilizacdo da norma ISO 9000:2000. Sera discutido, também, o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade, que serviu de referéncia para parte das andlises

realizadas.

O capitulo 3 introduz os métodos e ferramentas de aplicacdo prética. Serdo desenvolvidos
os conceitos, métodos e o modelo proposto no capitulo anterior de forma estruturada, a fim de se
obter um processo ordenado para avaliar o impacto nas organizacdes, pelo uso da NBR ISO

9001:2000.

(€N

Capitulo 4 traz a discussao de um caso, onde o processo apresentado no capitulo 3

(¢S

discutido e seu potencial de aplicacdo e limites explicitados. (Um modelo geral e estruturado

proposto, assim como orientagdes para sua utilizacao).

Capitulo 5 tem as conclusdes obtidas com este trabalho e apresenta um panorama maior
onde os conceitos aqui explorados ao nivel de Performance podem ser usados para aumentar a

rentabilidade dos negdcios das empresas.



Capitulo 2 — Revisao da Literatura

Neste capitulo serdo apresentados os conceitos e informagdes bdsicas, que servirdo para o
processo de andlise e levantamento dos ganhos em Qualidade e Produtividade. Eles sao
apresentados, na maioria das vezes, conforme descritos pelos principais autores de cada assunto
tratado. Serdo apresentados, também, os métodos e ferramentas que irdo transformar estes
conceitos em aplicagdes focadas em processos. Através da visd@o de processos, a visdo sistémica

serd desdobrada e suas aplicacdes nas situagdes reais, apresentada.
2.1 - Visao Sistémica

Deming ( 1990 ) tratou da visdo sist€émica, quando discutiu o Saber Profundo. Segundo o
autor um sistema € uma série de fungdes ou atividades (subprocessos, estdgios, componentes) em
um organismo, que trabalha em conjunto em prol do objetivo de um organismo. Em qualquer
sistema existe interdependéncia entre os multiplos componentes. Assim, o gerenciamento de um
sistema operacional exige o conhecimento das inter-relagdes entre os diversos componentes do

sistema e das pessoas que nele trabalham.

O objetivo de um sistema deve ser estabelecido por aqueles que o gerenciam. Sem objetivo
ndo pode existir um sistema. Os componentes de um sistema sdo necessdrios, mas insuficientes
por si s para atingir o objetivo do sistema, por isso precisam ser administrados. A performance
de cada componente do sistema devera ser avaliada em termos de contribuicdo para o objetivo do
sistema e ndo para producdo de lucro pessoal, nem para qualquer competicdo entre as

partes.(Deming, 1990)



Um mapa de processo ou fluxograma sdo uteis para compreender um sistema.
Compreendendo-o, pode-se tragar as diferentes conseqii€éncias de uma mudanga proposta. A
administra¢do de um sistema deve tratar da otimiza¢ao do mesmo. Sem um processo de melhoria,
subotimizagdes irdo ocorrer, havendo perdas. Dada a mutabilidade dos ambientes onde os
sistemas operam, os administradores sao responsaveis por adaptar as fronteiras dos sistemas e dos

rearranjos internos decorrentes, sempre que necessario (Deming, 1990; Amsden et al, 1991).

A visdo sistémica terd importancia relevante nesta dissertacdo. No proximo capitulo, que
tratard do desenvolvimento da aplicacdo pratica dos conceitos e métodos para avaliar os impactos
da implantacdo da NBR ISO 9001:2000. Este tépico — visdo sist€mica - serd a espinha dorsal do

desenvolvimento a ser realizado.

2.2 - Normas ISO 9000: desenvolvimento e aplica¢io

2.2.1 — Histdrico sobre normatizagao

Ap6s a segunda guerra mundial, os mercados voltaram a crescer e as trocas € 0s negocios
internacionais ficaram mais amplos e abrangentes. A necessidade de ter condi¢cdes uniformes para
as transacOes tornaram-se de extrema importancia. Os padrOes relativos a especificagdes,
processo produtivo e adequacdo e entrega de produtos e servigos necessitavam ter uma
homogeneizacdo que contemplasse as diversas partes envolvidas nas transagdes comerciais. Os
processos de padronizagdo e suas abrangéncias sdo temas basicos de Sistemas da Qualidade e por

1sso tais conceitos passaram a ser estudados em maiores detalhes (Dornelles, 1997).

Havia, no entanto uma consideravel divergéncia entre os Sistemas de Gestdo da Qualidade.
Uma analise geral dos principais paises e blocos econdmicos das décadas de 70 e 80 foi realizada
e as diferencas em relacdo aos Sistemas de Gestdao da Qualidade levantadas. Deste trabalho pode-
se avaliar os diferentes aspectos dos Sistemas da Qualidade, os quais se refletiam nas normas
nacionais. (Juran, 1988). Estas normas regulavam as atividades profissionais e comerciais dos

paises que utilizavam sistemas.

Como a funcdo Qualidade tinha atingido um patamar de relevante importancia nas
transacOes, os EUA, Canadd, Reino Unido e organizacdes como ISO- International Organization
for Standardization — ¢ OTAN comecaram movimentos para se ter Sistemas da Qualidade

4



padronizados. No entanto a ISO foi quem apresentou a melhor via para se ter um Sistema tnico.
Fundada em 1947, a ISO apresentou um longo histérico de servigos realizados, nos mais diversos

campos de padronizacio de atividades econdmicas (Dornelles, 1997).

Em 1979, um novo comité técnico ISO/TC 176 foi aprovado: Quality management and
quality assurance. Inicialmente 20 paises membros decidiram tornarem-se participantes ativos
(P-members) no trabalho deste comité e outros 14 optaram por serem observadores (O-members).
Hoje o numero de paises participando da ISO/TC 176 é maior que 80 com outros 20 sendo

observadores. (http://www.is0-9000.co.uk, 19/11/2008)

Quando o ISO/TC 176 comegou a desenvolver as normas para o gerenciamento da
qualidade de carater global, ele teve acesso a material ja preparado e de uso em base nacional,
principalmente no Reino Unido e Canad4. No Reino Unido a norma BS 5750 estava tendo boa
aceitacdo e no Canadd a série de normas nacional - CSA Z299 — era usada amplamente. De
maneira complementar, as especificagcdes da qualidade assegurada de uso militar, como as da

séric NATO AQAP, enriqueceram o material a que o TC 176 teve acesso. (http://www.iso-

9000.co.uk, 19/11/2008)

Em 1987, o “British Standards Institute” — BSI — revisou a norma BS 5750 para incluir os
provedores de servigo, além das empresas de manufatura. Requisitos adicionais sobre atividades
de verificacdo internas pelas empresas foram acrescentados. A norma foi melhor explicada e seu
conteudo, fortalecido. Assim, o comité técnico ISO/TC 176 decidiu, em 1988, que a norma BS
5750 seria adotada pela ISO sem alteragdes e publicada internacionalmente sob o nome ISO
9000. O caréter inicial desta norma era o de estabelecer parametros contratuais entre as clientes e
fornecedores, reforcando o aspecto do controle da qualidade. Uma auditoria de terceira parte iria
validar ou ndo os processos de producdo ou servicos dos fornecedores, em relacdo ao

especificado pela norma (ISO - http://www.is0-9000.co.uk, 19/11/2008); Vanguard -

http://www.lean-service.com/system.asp 19/11/2008)

Desde 1987 até o presente momento, as normas tiveram trés revisoes. Estas revisdes t€ém
uma periodicidade aproximada de cinco anos e acompanharam os avangos no gerenciamento a

nivel mundial. As razdes destas revisdes encontram-se nas necessidades de evolugdo das normas,


http://www.iso-9000.co.uk/
http://www.iso-9000.co.uk/
http://www.iso-9000.co.uk/
http://www.iso-9000.co.uk,/
http://www.lean-service.com/system.asp

de acordo com as necessidades dos negocios abrangidos por elas e também pelas evolugdes dos

ambientes empresarias e de negdcios.(http://www.is0-9000.co.uk, 19/11/2008)

A grande maioria das normas da ISO € altamente especifica. Entretanto, as da série ISO
9000 sdo conhecidas como normas de sistemas de gerenciamento genéricos. Genérico significa
que as mesmas normas podem ser aplicadas por qualquer organizacdo, de grande ou pequeno
porte, nas dreas de manufatura ou servigcos, podendo ainda ser privada, sem fins lucrativos ou

governamentais.

No Brasil a entidade que cuidou da divulgac@o e introducdo destas normas foi a Associagdao
Brasileira de Normas Técnicas — ABNT. As normas foram traduzidas dos originais da ISO e os

processos de certificagdo e da validagdo das entidades certificadoras contaram com a parceria do

INMETRO.
2.2.2 Normas ISO 9000 no Brasil

Como j4 exposto, a normas da série ISO 9000 sdo normas de gerenciamento da qualidade,
na cadeia produtiva, dos fornecedores aos servicos de pds-vendas. No Brasil a sua primeira
edicao ocorreu em 1990 sob a coordenacdo do Comité 25, da Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas. Esta série saiu com a nomenclatura de NBR 19000:1990, que corresponde a série ISO
9000:1987. Por uma questao de generalizagcdo, usar-se-4 a nomenclatura NBR ISO 9001:2000,

por ser de compreensao de todos e por ndo se perder nada em termos de entendimento.

A Associagdo Brasileira de Normas Técnicas, no Brasil € a responsdvel pela tradugdo
oficial para efeito legal, e o creditamento das empresas de consultoria e auditoria para a

certificagdo oficial.

Para a primeira edi¢@o, de 1990, as principais normas foram as seguintes:

e NBR ISO 9000 — Guia para selecdo e uso das demais normas desta série.

e NBR ISO 9001 — Estabelece exigéncias para um sistema de garantia da qualidade em
projeto / desenvolvimento, produgio, instalagio e assisténcia técnica. E a mais completa
e abrangente das trés normas relacionadas com certifica¢io é de uso contratual e destina-

se a empresas que produzem itens especiais.


http://www.iso-9000.co.uk/

e NBR ISO 9002 — Define as exigéncias para um sistema da qualidade em producdo e
instalacdo. E a norma destinada a empresas que produzem itens de catdlogo ou prestam
servi¢os de acordo com especificacdes existentes, também € de uso contratual.

e NBR ISO 9003 — E a norma, de uso contratual, que define exigéncias para um sistema
de garantia da qualidade em testes e especificacdes finais, adequada para empresas cuja
producgdo ndo inclua processos especiais, isto €, quando for fécil separar itens conformes
e ndo conformes na inspecao final.

e NBR ISO 9004 — E a norma que funciona como guia para desenvolvimento do sistema

de gerenciamento da qualidade na empresa, € de uso voluntério.

A edicdo 1994 da série NBR ISO 9000, embora ndo tenha trazido alteracdes estruturais
significativas, ndo deixou de causar impacto nas organizacdes que basearam seus sistemas da
qualidade no atendimento aos requisitos de alguma norma desta série. A necessidade das
organizacdes tornarem-se competitivas passou a ser enfatizada como motivo para a adogdo de
sistemas que resultem na qualidade. Foi também apresentado o conceito de cadeia de suprimentos
que permite a harmonizacdo da terminologia empregada nas normas da série. Outro conceito
importante é o das partes envolvidas, que s@o os clientes, empregados, proprietdrios,
subfornecedores e sociedade, ficando claro que o foco dos requisitos e diretrizes da familia ISO
9000 ¢ a satisfacdo do cliente. O sistema da qualidade requer que os processos que o compdem

sejam compativeis e que suas interfaces sejam definidas.(Dornelles, 1997)

As principais normas da familia NBR ISO 9000:94 s3o:
e NBR ISO 9000 — Normas de gestio da qualidade e garantia da qualidade.
- Parte 1 — Diretrizes para selecdo e uso,
- Parte 2 — Diretrizes gerais para aplicacdo da ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003,
- Parte 3 — Diretrizes para a aplicacdo da ISO 9001 ao desenvolvimento,
fornecimento e manutencdo de software,

- Parte 4 — Guia para gestdo do programa de dependabilidade.

e NBR ISO 9004 — Gestao da Qualidade elementos dos sistemas da qualidade
- Partes 1 - Diretrizes

- Partes 2 - Diretrizes para servigos



- Partes 3 - Diretrizes para materiais processados

- Partes 4 — Diretrizes para melhoria da qualidade

No entanto, aplicacdo das normas apresentou algumas disfuncdes. Levantamento realizado
pela Fundacdo do Prémio Nacional da Qualidade (Dornelles, 1997) mostrou que o uso das

normas levava a:

e Compromisso indefinido da Administracdo

e Estrutura organizacional inadequada

e Falta de linguagem padronizada sobre qualidade
e Aplicacdo de recursos ndo-coordenados

e Documenta¢do incompleta

e Esforcos concentrados na producio

e Processos incompativeis e fora de controle

e Comunicag¢io deficiente

e Custos da qualidade desconhecidos

e Pouca motivacao dos funciondrios

e Treinamento inadequado

Extensivas pesquisas foram realizadas, em escala mundial, para entender as necessidades
dos usudrios das normas do sistema de gestdo da qualidade. A nova revisao realizada em 2000
levou em conta as experiéncias acumuladas desde 1979 e as necessidades presentes, para os
sistemas de gerenciamento genéricos. Isto resultou em um alinhamento maior destes sistemas
com a realidade atual dos negdcios e com as novas formas das empresas realizarem seus
negocios. Assim, as maiores razoes para a revisdao do ano 2000 incluem (Corréa, 2003):

e Enfase na necessidade de monitorar a satisfacdo dos clientes,

e Tornar a documentacdo mais amigével e 1til para os usudrios,

e Assegurar consisténcia entre os requerimentos dos sistemas da qualidade e suas

orientagdes de aplicacao,
e Promover o uso dos principios genéricos dos sistemas da qualidade pelas organizagdes e

aumentar sua compatibilidade com outros sistemas.



Em adicdo, a revisdo do ano 2000 ofereceu a oportunidade de aumentos maiores de valor a

atividades empresariais e melhorar suas performances continuamente, através do foco nos

processos mais importantes nas organizagdes. Esta versdo cria, também, formas de compatibilizar

esta norma com as ISO 14000 e 18000, as quais ndo fazem parte deste estudo (Corréa, 2003).

Na terceira edi¢do da norma, excluiram-se as normas NBR ISO 9002 e NBR ISO 9003 e o

contetddo destas duas normas passaram para a NBR ISO 9001. A partir da revisdo de 2000, as

principais normas da série sao:

NBR ISO 9000 — Gestado da qualidade e garantia da qualidade.

NBR ISO 9001 — Sistemas da qualidade — Modelo para garantia da qualidade para
projetos / desenvolvimento, producao e instalagdo de servigos associados

NBR ISO 9004 — Gestao da qualidade e elementos dos sistemas da qualidade.

NBR ISO 19011 — Diretrizes para auditoria de Sistemas de Gestdo da Qualidade e

Gestdo Ambiental.

Para efeito deste trabalho, vale a pena comentar a norma NBR ISO 9001:2000. Ela €

composta por principios e pela estrutura da norma em si. Existem oito principios que sdo:

® N4 Nk WD =

Foco no Cliente

Lideranca

Envolvimento das pessoas

Abordagem de processo

Abordagem sist€émica para a Gestdao
Melhoria Continua

Abordagem Factual para tomada de decisdes

Beneficios muituos nas relagdes com os fornecedores



Os itens que compdem a norma versao 2000, para efeito de montagem do SQ sdo Sistema de
Gestdo da Qualidade, Responsabilidade da Administragdo, Gestao de Recursos, Realizacao de
Produto e Medi¢ao, Andlise e Melhoria. Os principios e os itens acima serdo discutidos a seguir.

A integracdo destes itens e o processo de melhoria continua, ficam claros com a figura 2.1.

Melhoria continua do sistema
de gestao da qualidade

PARTES
D R Gt {Responsabilidade } INTERES
PARTES ¢ »
INTERES @ da administracao Q
-SADAS
5 Medicao
Gestao de ¢ _9
analise e
recursos - elhoria
' (
2 Realizacdo
2 | _|Entrada >
i § E Ldo produto % Produto
Legenda:

—>» agregagao de valor
—-» informacao

Figura 2.1: Modelo de um sistema de gestdo baseado em processo —
NBR ISO 9001:2000

Resumindo o que foi visto sobre as normas ISO 9000 até agora, vé-se que a nova revisao
procura corrigir diversas disfungdes, tais como as apresentadas pelo levantamento do FNQ. Mas
isto ainda ndo € suficiente. O cardter normativo e de certificacdo € ainda muito forte, sendo
paradigmas dificeis de serem mudados. Assim, para que a nova versdao apresente o potencial
sugerido nesta dissertagdo sdo necessdrios conceitos adicionais e métodos complementares, que
serdo discutidos durante o desenvolvimento desta dissertacdo. Um destes conceitos € o de World
Class Manufacturing — WCM, meta que € apresentada na nova versao da norma e serve de ponto

focal para as organizacdes. (NBR ISO 9001: 2000).
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2.3 World Class Manufacturing - WCM

A conceituacdo World Class comecou a ser empregada na década de ’80. Ela indicava,
como ainda o faz, empresas capazes de competir em todo o0 mundo em termos de Qualidade (Q),
Custo (C) e Prazo de entrega (D). Estes trés fatores, QCD sdo a base da Producdo Enxuta,
filosofia de trabalho introduzida por Taiichi Ohno, na Toyota. Em Becoming Lean, Jeffrey K.
Liker e outros(1988) apresentaram todo o histérico do desenvolvimento do Toyota Production
System(TPS) e diversos estudos da introduc¢do do Lean Manufacturing ou Produ¢do Enxuta, nos

EUA, reforcando a visao QCD.

A dissertagao de Mestrado de Gustavo Guimaraes Tardim, “O Sistema Puxado e o
Nivelamento da Produgdo”, de 2001, Unicamp, condensa os principais principios da Producao
Enxuta. Baseado nos trabalhos de Womack e Jones em a Maquina que mudou o mundo (1992),
Ohno (1997), Nicholas (1998) e Bicheno (2000), ele descreve os desperdicios identificados pelo

sistema TPS e as formas de elimina-los.

Com base nos trabalhos de Tardim (2001), Liker (1998) e Shingeo Shingo (1989) pode-se

estabelecer que para uma empresa ser World Class, ela precisa melhorar os seguintes pontos:

e Inventdrio excessivo: tal fato traz um aumento de custos, como o de manuseio, de
organizacdo, de gerenciamento, de seguro. Inventérios absorve capital que poderia estar
sendo empregado em atividades que agreguem valor aos negocios.

e Excesso de producio: Ohno considera a pior forma de desperdicio. Isso faz aumentar os
estoques, encobre falhas e ndo qualidade e dificuldade para gerenciar equipamentos.

e Aceitacdo de falhas ou defeitos: trabalhar com indices de defeitos considerados
aceitdveis, mas na ordem de um ou dois digitos, leva a custos de reposicao, indenizacao
e afeta o relacionamento com clientes.

e Transporte e Manuseio: quando se transporta ou manuseia produtos, ndo se estd
agregando valor aos produtos. Assim, toda a reducdo destas atividades deve ser

considerada.
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e Tempo de espera excessivo: a espera por informagdes, materiais, ordens de produgio e
outros também ndo agregam valor aos negdcios. Os tempos de espera devem ser
reduzidos a0 maximo.

e Alto Tempo de ciclo no processo: tal como o item acima, os tempos de ciclo devem ser
levantados e reduzidos.

e Desperdicio de mao-de-obra: este item indica as operacdes realizadas pelos
colaboradores que poderiam ser evitadas. Estdo ligadas, na maioria das vezes, com

problemas organizacionais, de projeto ou métodos.

As empresas World Class, que tem como base a filosofia TPS, classificam suas atividades
em trés categorias: as que agregam valor, as que ndo agregam valor e as que ndo agregam valor,
mas sdo necessarias (Womack e Jones, 1988). Entenda-se por operagdo de valor agregado as
atividades pelas quais os clientes pagam sem questionamento. Por exemplo, transformacdo de
matéria prima em semiprodutos e produtos; produtos e servicos sem falhas ou defeitos;
montagem; entradas e saidas de pedidos. Por operacdes que ndo agregam valor entendem-se as
atividades que geram transporte; atrasos, estoques, retrabalho; esperas. Para aumentar as
atividades que agregam valor e / ou reduzir as que ndo agregam, as seguintes técnicas sao

utilizadas (Guimaraes-2001; Liker-1988; Shingeo Shingo-1989):

e Simplificacdo: simplificar e padronizar produtos € processos, assim COmO Seus
componentes. Levam a ganhos resultantes da reducdo de estoques, reducio de defeitos e
reduzem o tempo de ciclo dos processos.

e Limpeza e organizacdo: ambientes limpos e organizados reduzem operacdes que nao
agregam valor, tais como movimentacdo desnecessdria de materiais e a procura de
ferramentas e pegas, facilita o controle e desempenho das atividades em geral.

e Qualidade no processo: as operacdes sdo executadas corretamente e existe uma
preocupacao com a melhoria continua dos processos € servigos.

e Melhoria do arranjo fisico: existe uma relagdo entre o arranjo fisico e otimizagdo da
mao-de-obra empregada, facilitando a integracdo dos colaboradores e favorecendo a

polivaléncia.
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Manutengdo preventiva: visa aumentar a confiabilidade dos equipamentos e a integracao
homem com a méquina ou equipamentos. Além disso, hd a reduc@o dos tempos mortos
devidos a manutencdo nio programada.

Controle visual: a informag¢do visual substitui, com vantagens, controles, relatorios e
planejamentos, que agregam pouco valor ao negécio. Quadros de informagao contendo
métodos de trabalho padrdo, objetivos, indicadores de performance, em conjunto com
quadros de comunicagdo, sdo ferramentas que facilitam o trabalho no chao de fabrica e
aumentam a satisfacdo dos colaboradores.

Reducdo do tempo de preparacdo(setup): hd ganhos de flexibilidade e reducdo nos
tempos de ciclo. Com a introdugdo desta forma de trabalho, também conhecida como
Single Minute Exchange of Die — SMED — € possivel trabalhar com lotes menores e
aumentar a qualidade dos mesmos

Producao nivelada: quando os tempos de preparacao de equipamentos sdo reduzidos, os
lotes ficam menores. Neste instante pode-se produzir conforme a demanda do cliente.
Com a produgdo nivelada tem-se uma reducdo significativa de inventdrio, tanto de
matéria-prima, como de produto acabado.

Producdo Puxada: a producdo € realizada através dos pedidos dos clientes e ndo e

previsdao de venda, reduzindo estoques e excesso de produgao.

Um outro fator que € de extrema importancia é como sdo classificados, ou como sdo

posicionadas as empresas em relacdo ao conceito de World Class. Dois livros de Richard J.

Schonberger ajudam a fazer este posicionamento de maneira estruturada. O primeiro intitulado

World Class Manufacturing — The lessons of simplicity applied, 1986, apresentou conceitos

iniciais de Qualidade (Q), Custos (C), Prazo de entrega (D) e relaciona as empresas que ja se

encaminhavam para este patamar e algumas que ja 14 estavam. Em seu segundo livro, World

Class Manufacturing, the next decade, 1996, ele apresentou uma grade de avaliacdo genérica,

para situar as empresas em relacio ao WCM. Esta grade surgiu de uma pesquisa realizada em

escala mundial e estabeleceu cinco estdgios de evolugdo;

1. Early learning — sdo os primeiros passos. De acordo com os critérios estabelecidos pela

pesquisa, uma empresa neste estdgio nao estaria dentro dos quesitos minimos para os

padrdes World Class.
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2. Childhood — estagio de tentativa e erro. Aqui o gerenciamento € feito por memorandos,
por imposicdo e ndo hd muito questionamento. O gerenciamento € inconsistente e por
vezes foge das situagdes reais apresentadas.

3. Adolescence — fase de listas de verificacdo e orientacdes. Este € o gerenciamento por
procedimentos. Ele é mais constante e mais rdpido. E, também, repleto de falhas e de
solucdes pobres, que afetam, via de regra, os clientes.

4. Adulthood — fase de politicas. As decisdes t€m uma participacdo maior dos escaldes
maiores da empresa, mas limitam uma participacdo mais efetiva nas fases de decisdo do
pessoal de nivel mais baixo.

5. Maturity — gerenciamento por diretrizes. Ha foco no cliente, de modo a atender
plenamente suas necessidades; conduzido pelos colaboradores, com comprometimento
de sua parte, eliminando barreiras departamentais, operando em sistema de cliente —
fornecedor interno; baseado em dados, sendo as decisdes tomadas em informacgdes e
dados consistentes; robusto e durador, fazendo parte da cultura da empresa e sendo

mantido pela aplicagcdo destes principios e pelo continuo aprendizado.

Esta grade de posicionamento serve para estabelecer a maturidade das empresas em relagdo
aos conceitos de World Class. A partir deste posicionamento serdo definidas agdes para
melhorias, as quais ocorrerdo de acordo com a estrutura da norma ISO 9000:2000. Mas as grades
precisam de informagdes para que a definicdo de seus estigios seja de aplicagcdo pratica. O PNQ
neste particular € muito importante. Ele apresenta em sua descricdo de pontuacdo, uma grande
quantidade de informagdes, que permitem o primeiro estabelecimento dos estdgios de World

Class.
2.4 Prémio Nacional da Qualidade

O primeiro ciclo de premiag@o ocorreu em 1992. Neste ciclo foram adotados integralmente
os critérios do Malcolm Baldrige National Quality Award, prémio nacional aplicado nos Estados
Unidos, edicdo de 1991. O modelo Baldrige foi definido depois da ampla andlise de prémios
nacionais e internacionais. Este modelo teve preferéncia sobre os demais por estabelecer seus
critérios sem métodos e ferramentas especificas de gestdo. A partir de 1993, outros modelos

foram analisados como o European Foundation for Quality Management, gestor do prémio
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europeu; Swedish Institute for Quality, Mouvement Frangais pour la Qualité e o National Quality
Institute, do Canadd. Valiosos subsidios foram obtidos e o PNQ foi evoluindo até chegar ao

presente estagio (FNQ-2007).

O Prémio segue um modelo de gestdo apresentado em seus Critérios de Exceléncia, 2007.

Este modelo tem como base os seguintes fundamentos:

1. Visdo sistémica: forma de entender a organizacdo, como sendo um sistema integrado a
sociedade, onde o desempenho de um componente pode afetar ndo apenas a propria
organizacdo, mas suas partes interessadas.

2. Aprendizado organizacional: busca e alcance de um novo nivel de conhecimento por
meio de experiéncia, avaliacdo, pesquisa, estudo, busca e compartilhamento de melhores

préticas, levando a melhoria ou a inovagao.

3. Agilidade: capacidade da organizagdo de se antecipar ou responder de forma rapida as

mudancas de cendrios, e as necessidades dos clientes e das demais partes interessadas.

4. Inovagdo: promog¢do de mudangas significativas para melhorar os produtos e processos

da organizagdo e criar valor adicional para as partes interessadas.

5. Lideranga e constancia de propdsitos: comprometimento dos lideres com os valores e os
objetivos da organizacdo; e a capacidade de construir € manter um sistema de gestao que

estimule as pessoas a realizar um propdsito comum e duradouro.

6. Visdo de futuro: compreensao dos fatores que afetam o negdécio e o mercado a curto e
longo prazos, visando o crescimento sustentado e o aumento da probabilidade de éxito

no alcance do desempenho desejado para a organizacdo

7. Foco no cliente e no mercado: criagdo de valor de forma sustentada para o cliente

visando maior competitividade nos mercados.

8. Responsabilidade Social: relacionamento ético e transparente da organiza¢do com todas
as partes interessadas, visando ao desenvolvimento sustentivel da sociedade,
preservando recursos ambientais e culturais para geragOes futuras, respeitando a

diversidade e promovendo a redugdo das desigualdades sociais.
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9. Gestdo baseada em dados: tomada de decisdes, em todos os niveis da organizagdo,
apoiada na medi¢do e andlise do desempenho, e, considerando informagdes qualitativas

internas e externas, incluindo os riscos identificados.

10. Valorizacdo das pessoas: compreensdo de que o desempenho da organizacdo
depende da capacitacdo, motivacdo e bem-estar da forca de trabalho e da criagdo de um

ambiente de trabalho propicio a participacdo e ao desenvolvimento das pessoas.

11. Abordagem por processos: compreensao e gerenciamento da organizacao por meio
de processos, visando a melhoria do desempenho e a agregacdo de valor para as partes

interessadas.

12. Orientacdo para resultados: compromisso com a obtencdo de resultados que
atendam, de forma harmonica e balanceada, as necessidades de todas as partes

interessadas na organizagao.

O Prémio € avaliado de acordo com os Critérios de Exceléncia de Gestao 2007, que sao:

1. Lideranca

2. Estratégias e Planos

3. Clientes

4. Sociedade

5. Informagdes e Conhecimento
6. Pessoas

7. Processos

8. Resultados

A avaliacdo comeca com o acompanhamento das estratégias e planos de acdo e seus

desdobramentos por toda a organizacdo. Estes desdobramentos formam as diretrizes de curto e

longo prazos, e servem como guia para a tomada de decisdes e aplicacdo de recursos. Isto feito

passa-se a utilizar os Critérios e os Itens de Avaliagdo, de modo a posicionar a empresa em

estudo em relac@o a pontuagdo, que varia de zero a mil pontos. Esta escala é chamada de Faixas
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de Pontuacdo Global, apresentando nove delas. Quanto mais alta a pontuacdo — acima de 700

pontos - mais préximo dos padrdes Word Class estd a empresa.

O Prémio faz referéncia ao uso de indicadores, como forma de as estratégias da
organizacdo estarem harmonizadas e focadas nos aspectos mais importantes do negdcio. O
mesmo espirito serd mantido nesta dissertagdo, pois haverd maior velocidade na tomada de

decisdes e se poderd acompanhar os efeitos das mesmas.

Como analise do PNQ vale ressaltar os seguintes pontos:

e ndo hd prescri¢do de ferramentas e formas de implantagdo do mesmo

e o uso de indicadores € altamente recomenddvel, por ser parte integrante das anélises
e tomadas de decis@o par o negdcio

e entre ele e a ISO 9000:2000 existem diversos pontos em comum, tanto ao nivel de
estrutura operacional, como nos critérios a serem desenvolvidos,

e ndo hd prescricdo de ferramentas e formas de implantacdo do mesmo para as

empresas atingirem patamares maiores de Performance

No entanto, quando se trata de indicadores, uma analise mais aprofundada faz—se
necessdrio. O processo de andlise apresenta uma situacdo ja definida de avaliacdo e pontuacdo,
sem detalhar como se chegou as mesmas. Como este assunto serd de muita importancia neste

trabalho, uma discussao mais aprofundada € apresentada a seguir.

2.5 Avaliacdo de Performance

Scott Sink descreve uma visao ampliada de métricas ou indicadores, através da medicao de

Performance. Entenda-se por Performance os seguintes critérios. (Sink,1989):

7z

1. Qualidade: o conceito € amplo e abrange o fornecedor, inputs, processos de
transformacdo, produtos e servicos e clientes. As métricas sdo variadas, mas levam em

conta o produto /servico fornecido, a aplicacdo do mesmo e a avaliagdo do usuario final.

2. Produtividade: € a relagdo entre as saidas dos sistemas e suas entradas. A métrica

genérica é produtos por insumos
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3. Eficiéncia: o correto uso dos recursos. A métrica € input utilizado por input previsto.

4. Eficécia: fazer as coisas certas. A métrica basica para tal € output realizado por output

previsto;

5. Lucratividade: estd relacionado com as margens obtidas e os recursos alocados. A

métrica € resultados obtidos por recursos alocados.

6. Inovacdo: envolve aspectos como criatividade e implantacdo de mudancas. Métricas
basicas sao acdes de melhorias implantadas por funciondrio e margem de contribuic¢ao

agregada por mudangas implantadas ou novos produtos.

7. Qualidade de vida no trabalho: envolve seguranga, satisfacdo no trabalho e gestio
ambiental. Métricas usuais sdo: freqiiéncia de acidentes, trabalhos em equipe, indices

ambientais.

A medicao de Performance € uma visdo mais abrangente, contendo medi¢des tradicionais
relativas aos resultados econdmicos e financeiros; envolve caracteristicas de produtividade e
mercado; caracteristicas de qualidade dos insumos, produtos e servicos; satisfacdo dos clientes;

inovagdo, seguranga e satisfacdo no trabalho; parametros qualitativos e quantitativos.

Sink continua sua exposi¢do colocando que medi¢do é algo mal interpretado. As pessoas
veéem os sistemas de medi¢cao como sindnimo de avaliacdo e julgamento. Mas na verdade, a razio
de existir é apoiar a melhoria dos processos, além, € claro, de fazer os controles devidos. Assim,
os processos de medi¢do e suas métricas sdo pontos de extrema importincia, pois sO existe
gerenciamento daquilo que se pode medir.O sistema de medicao de Performance e sua melhoria

continua ficam explicito no fluxograma a seguir, figura 2.2.
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Do fluxograma acima, Sink (1989) propde alguns passos, que genericamente podem ser

aplicados a quaisquer sistemas de medi¢do. A estrutura destes passos é:

1. Identificar os clientes da medi¢do e os sistemas a medir,

2. Defini¢do da finalidade / utilizagdo da medic¢do a ser realizada,

3. Definir o grupo de trabalho e as prioridades de medidas,

4. Levantamento das medi¢des e métricas existentes,

5. Definir quais as caracteristicas dos processos e servicos passiveis de medi¢ao,

6. Definir operacionalmente as métricas, o plano de coleta de dados, responsabilidades para

sua implantacdo,

7. Coleta, tratamento de dados e informagdes e exposicdo dos resultados obtidos,

8. Usar os ciclos de estandardizagdo — SDCA — e o de melhoria — PDCA — para controle e

evolucdo dos sistemas de medicao.
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Com o trabalho de Sink, foi possivel chegar a uma visdo genérica de como criar
indicadores e de como relaciond-los com os grandes processos de uma empresa. Embora ele
foque a melhoria de Performance em critérios por ele definidos através de estudos de
organizacdes, pode-se ver que seu trabalho complementa o que se vé na norma ISO 9000:2000 e
o PNQ. Sua conceituacdo estruturada de criacao de métricas e as correspondéncias com todo o
processo de transformagdo indo desde fornecedores até clientes terd aplicacdo prética nos

capitulos seguintes.
2.6 Alta Geréncia e a Gestao da Qualidade e Produtividade

Juran (1988) apresenta todo o capitulo 8 do Juran’s Quality Control Handbook — 4* Edicao,
ao papel da Alta Geréncia no tocante a melhoria da Qualidade e Produtividade. Para que haja
uma efetiva gestdo destes temas e obtenha-se os resultados desejados, ele define os seguintes

topicos como essenciais:

e Envolvimento da Alta Geréncia. Ela estabelecerd as diretrizes de trabalho e a
coordenacdo necessdria para que os objetivos propostos sejam atingidos. Sua
atuacdo serd visivel através da participacdo em um Comité Diretor, o qual ird
acompanhar as agdes de melhoria definidas, participar das corre¢des de desvios e
fard, juntamente com as equipes operacionais, a gestdo dos recursos.

e Ter um processo estruturado para fazer as acdes de melhoria. Este processo deve
contemplar o treinamento de pessoas para a solu¢do de problemas e desenvolver
melhorias; o desenvolvimento de uma Politica da Qualidade; assegurar que todos os
niveis da organizagcdo participem dos trabalhos para evolucdo da Qualidade e
Produtividade.

e Definir os objetivos de melhoria a serem atingidos. O estabelecimento de objetivos,
o tempo necessdrio para tal e os ganhos a serem conseguidos com as a¢des a serem
implementadas sdo pontos fundamentais para os processo de melhoria continua. E
preciso haver direcdo e acompanhamento das acgdes e resultados, para haver

envolvimento em todos os niveis e se atingir 0s objetivos propostos.
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e Reconhecimento e Recompensa. As acdes de melhoria sdo sustentadas pela
participacio de todo o efetivo nos trabalhos em curso e futuros. E preciso, haver,
entdo, uma forma bem definida de Reconhecimento dos esforcos das equipes de
trabalho e também de Recompensas. Havendo Reconhecimento e Recompensa, a
cultura empresarial muda mais rapidamente para padrdes de exceléncia em

execuc¢do de melhorias e as contribui¢des voluntérias se intensificam.

Nesta dissertacdo se ird trabalhar com os itens acima, com exce¢do de Reconhecimento e
Recompensa. Isto decorre do fato de focar em um sistema de avaliagdo de resultados com a
aplicacdo da NBR ISO 9001:2000 e devido ao fato do tema fugir ao escopo definido para este
trabalho. O envolvimento da Alta Geréncia serd explicitado no capitulo 3 a seguir, assim como
particularidades do de um processo estruturado para realizar melhorias e para definir os objetivos
de Qualidade e Produtividade a se alcancar. No item seguinte faz-se uma breve discussdo dos

métodos e ferramentas usados para como suporte aos trabalhos de melhoria.
2.7 Métodos e ferramentas para o processo de melhoria.

Uma série de métodos e ferramentas serd apresentada nos capitulos seguintes, que tratardo
do desenvolvimento dos trabalhos e no estudo de caso. Existe vasta literatura a respeito dos
mesmos. Assim, para cada método ou ferramenta em particular, serdo feitas breves discussio e

referéncia bibliografica, quando de sua aplicacao.

A apresentagdo do que serd usado come¢a com Benchmarking, que € um processo de
avaliacdo continuo de produtos, servicos e praticas em relacdo aos mais fortes concorrentes, ou as
empresas reconhecidas como lideres em suas industrias. Ele €, também, um processo de fixacao
de objetivos, sendo os progressos medidos periodicamente e ajustes realizados sempre que
necessario.(Camp, 1998). O Benchmarking serd uma estrutura bdsica a ser aplicada na parte

relativa a criagdo de grades de avaliagcdo, que serd vista no Capitulo 3.

As Ferramentas usuais para melhoria da Qualidade sdo Gréafico de Pareto, Lista de
verificacdo, Diagrama de Causa Efeito, Cartas de Controle, Diagrama de Dispersao, Histogramas

e Estratificagdo, que sdo ja muito difundidas na literatura (Brassard, 1989; Zoqui, 2002).
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Brassard faz, também, uma descricdo completa das chamadas novas ferramentas para a
melhoria da Qualidade. Elas sdo: Diagrama de Afinidade, Diagrama de inter-relacdo, Diagrama
de arvore, Matriz de Priorizacdo, Diagrama de matriz, Carta do processo de decisdo e Diagrama
de atividade de rede. Estas ferramentas tém carater analitico profundo e de aplicacdo mais efetiva

em problemas de ordem gerencial (Brassard, 1994).

2.8 Comentarios Finais

Este capitulo mostrou que a norma ISO 9001:2000 pode ser utilizada para implementar
acOes de melhoria em processos. No entanto, dados ao cardter genérico de suas informacoes,
conceitos e métodos complementares foram extraidos de outras fontes, para que a norma possa
ser aplicada de modo mais direto, para o estabelecimento de ganhos em Qualidade e

Produtividade.

A visdo sist€mica que a norma NBR ISO 9001:2000 propde foi complementada pelos
ensinamentos de Deming, o qual fortalece o fato de que os sistemas devem ter objetivos e que os
mesmos necessitam de gerenciamento, para que os resultados sejam obtidos. Deming comenta,
também, que fluxogramas e mapeamento de processos sdo uteis para se compreender sistemas e

assim proceder as otimizacdes adequadas. Estas idéias serdo desdobradas no capitulo 3.

Juran contribui, da mesma forma, mostrando que para haver evolu¢do em processos e
sistemas € fundamental a participacdo da Alta Geréncia, a qual deve zelar pela gestio das
mudancas a serem feitas, assim como pelo estabelecimento de objetivos e prioridades de acdes de
melhorias. A Alta Geréncia deve ter um Processo estruturado para fazer com que as mudangas
ocorram € preparar as equipes para que elas estejam aptas para atuar sobre processos e avaliar e

conseguir ganhos em Qualidade e Produtividade.

A Norma NBR ISO 9004:2000 complementa a NBR ISO 9001:2000 com conceitos mais
abrangentes, visando levar empresas para um nivel WCM. Assim, procedimentos importantes
para esta dissertagdo foram extraidos do WCM a fim de permitir que a Alta Geréncia, como as
equipes que participam de otimizagdes, pudessem estabelecer padrdes de exceléncia a serem

atingidos, garantindo além de ganhos para a empresa sua continuidade no mercado.
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A FNQ contribuiu trazendo informagdes e procedimentos que sdo suporte aos critérios
WCM. Por fazer um Benchmarking com as melhores priticas empresariais a nivel mundial, a
Fundac¢ao proporciona uma base sélida para que se possa avaliar empresas e estabelecer roteiros

de melhorias.

E para que haja um acompanhamento das acdes de melhoria e seus resultados, uma
discussdo mais abrangente foi feita sobre Indicadores. Foi apresentada uma forma estruturada de

se produzir Indicadores e sua integracao com os processos a serem analisados.

Com estes complementos a norma ISO 9001:2000, um processo de melhoria sera
apresentado a seguir. A preocupacgdo foi tornar este processo 0 mais enxuto possivel e que ndo se
perdesse a base tedrica fundamental para sua aplicacdo com sucesso. Uma ampla pesquisa
bibliogrifica foi realizada, e muitos autores e referéncias foram levantados. Mas, por uma
questdo de se manter o foco da dissertagdo, somente algumas fontes foram exploradas com maior

profundidade.
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Capitulo 3 - Modelagem Teoérica

Introducao

O ponto principal desta disserta¢ao reside no fato de se estar disponibilizando um método
de trabalho que permite a avaliagdo de ganhos em um Sistema da Qualidade sem entrar em
processos mais sofisticados. Diferentemente do PNQ e WCM, os procedimentos apresentados
sdo simples, baseiam-se em ferramentas de aplicacdo conhecidas e sdo direcionados para as

oportunidades de ganhos existentes em todas as organizagdes.

A utilizacdo das Normas da série ISO 9000:2000, como objeto de andlise, se completa com

o uso da conceituacdo apresentada no PNQ e no WCM, como segue na figura 3.1:

PNQ

ISO 9001 WCM

Figura 3.1: Base do Processo de Avaliagdo
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O modelo apresentado na figura 3.1se desdobra nas etapas descritas no fluxograma da

figura 3.2.
Organizagdo a ser (1)
traba|lhada
b4
@
1SO 9000 Nao
V. 2000 ? v
Preparacdo da Alta
Sim 'f Geréncia e dos Grupos 3)
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A\ 4
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— 9
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Anélise e Criagdo de Indicadores (6) Sim
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I
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!

@ :l Sim

Figura 3.2: Desdobramento do Processo de Avaliacdo (adaptado de Juran, 1990)
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3.1 Desdobramento do Processo de Avaliacao

As organizagdes a serem trabalhadas sdo aquelas com o Sistema ISO 9000 implantado,
podendo ser tanto do setor de manufatura como de servicos. Estas organizacdes sdo de portes

diversos e mercados com amplo espectro de atuacao.

Assim, estas organizagdes deveriam apresentar:

e Um Sistema da Qualidade estruturado;
e Uma Politica da Qualidade;
e Colaboradores com func¢des definidas, inclusive a Alta Geréncia;

e Uma documentacio que suporte os esforcos de padronizagdo e de guarda de atividades e

tecnologias envolvidas na obten¢do do produto ou servico;

e Sistemas de avaliagdo dos processos principais do negdcio, desde a entrada de materiais

ou servicos, processos de transformacao até a realizacao de produto ou servico;

.Responsabilidades e autoridades das diversas funcdes envolvidas nos processo.

Apresenta-se, a seguir, o detalhamento do fluxograma da figura 3.2.

3.1.1 Analise da Organizagdo

Esta Andlise Organizacional visa verificar pontos importantes no tocante a como o negécio
€ conduzido. A aplicagdo desta andlise pode variar de um dia a diversas semanas, dependendo do

tamanho da empresa a ser analisada.

Esta anédlise € composta da verificagdo de como estdo definidos a Missdo da Empresa; seus
Valores e Principios; Visdo Estratégica do Negdcio; Clientes; Fornecedores; Saidas ou resultados
dos processos; Processos e Tecnologias; Recursos Humanos; Forcas e Franquezas; Ameacgas e

Oportunidades e finalmente o Plano de Neg6cios (Porter,1986; Juran, 1988).

Esta Andlise ird fornecer subsidios importantes no preparo ou aplicacdo das grades de

avaliacdo, que serdo vistas em topicos mais adiante.
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A Missao da Empresa, assim como Valores, Principios e Visdo Estratégica, surgem das
funcdes da Alta Geréncia. E a Alta Geréncia que estabelece os objetivos a serem atingidos, os
procedimentos e atitudes necessdrios para tal e os recursos a serem empregados. Mas ndo basta a

existéncia destes pontos. E preciso, também, que eles sejam vivenciados e aplicados no negécio.

A Andlise Organizacional verifica se o que foi proposto estd sendo aplicado. A forma de
realizar a Andlise € variada, em funcdo da complexidade do negdcio em foco. Geralmente se
utiliza uma lista de verificacdo para a execucdo da Andlise, como por exemplo ISO 9000:2000 —
Anexo A.3 - Questdes de Auto Avaliagdo. Para casos mais complexos, matrizes de decisdo sdo
aplicadas (Brassard,1989).0 desdobramento dos conceitos expostos € feito através dos fluxos

operacionais do negdcio. A figura 3.3 mostra como isto se realiza de modo genérico.

Gerenciamento de
Fluxos e
Objetivos

v Departamentos

AVAVA /m }

Visao dos Clientes

T T T T T T 1

Necessidades de Mercado

Partes Interessadas
T T T T T

Atividades de Valor Agregado

VAVAVAVAVAWAWAN

[EENE]

Figura 3.3: Fluxograma Geral de Processos
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O Gerenciamento de Fluxos e Objetivos se origina-se da Missdo, Valores e Principios e
Visdo da Estratégia do Neg6cio. Estas informa¢des descem da Alta Geréncia e permeiam toda a

estrutura funcional da organizagdo. ( ISO 9000:2000 - 5. Responsabilidade da Administracao)

Os fluxos apresentados na figura 3.3 — Visdo dos Clientes, Necessidades do Mercado,
Partes Interessadas e Atividades de Valor Agregado sdo os mais amplos possiveis. Eles sdo
encontrados na grande maioria das organizacdes. Neste modelo, os fluxos mostram que podem
ter direcOes diversas, assim como naturezas diferentes. Enquanto que os fluxos mencionados
acima sao inerentes ao negocio, os de RH — Recursos Humanos, TT — Tecnologia da Informagao e
LOG — Logistica sdo de suporte. As organizacdes podem ter diversos outros fluxos de suporte,

além destes apresentados.

Os departamentos sdo representados esquematicamente de A a N. Eles sdo as diversas
unidades operacionais do negdcio. Sua integragdo se da através dos fluxos que cortam a
organizacao como um todo e também pelos de suporte. Neste modelo, os departamentos existem
como entidades de caracteristicas diferenciadas, porém funcionam no conceito de sistema. Isto é,
contribuem para o sucesso do negoécio, garantindo que os fluxos sejam mais rdpidos e que

atendam aos objetivos organizacionais.

Os clientes e fornecedores sao unidos por fluxos de valor, sendo avaliados de acordo com a
contribuicdo de cada um. Os clientes e fornecedores sdo bem identificados e suas necessidades
sdo conhecidas. Os Processos e Tecnologia sdo aplicados dentro dos departamentos e sdo eles que

fazem as transformagdes dos insumos em produtos e servicos.

Os componentes do fluxograma 3.3 sdo avaliados segundo lista de verificacdo nesta etapa

de anélise dos processos.

Com base nas informagdes colhidas é feito o estudo de Forcas e Fraquezas ou apreciacdo
do que ja foi feito. Um estudo deste tipo costuma ter a participacdo de diversos estratos da
organizacdo, podendo contar com fontes externas a empresa, como consultores, fornecedores.

clientes ou especialistas. Os pontos fortes e fracos sdo detalhados e planos de agdo definidos.
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Os resumos das diversas andlises formam o Plano de Negocios. Este plano € gerido pela
Alta Geréncia e seu desdobramento ocorre para toda a empresa. Seus diversos aspectos sao
tratados de acordo com as dreas envolvidas, detalhando aquilo que mais importante para a drea

em questdo. No entanto, os objetivos globais sdo apresentados e discutidos por todos.

Com a avaliacdo do Plano de Negdcios finaliza-se a Andlise Organizacional. Nao sdo todas
as empresas que tém um processo estruturado e tnico. Um acompanhamento maior poderd ser

necessdrio para verificar o que a empresa tem e o que precisa ser levantado.

3.1.2 ISO 9001:2000 - Verificar o status do Sistema da Qualidade

Foi feita uma exposi¢cdo abrangente das Normas ISO e suas versOes e atualizacdes no
capitulo 2.2. As evolucdes dos mercados e das corporacdes levaram as alteragdes, de modo a se
aumentar a eficdcia na aplicacdo das mesmas. Assim, além da prépria diretiva da ISO de fazer
uma revisdo das normas a cada 5 anos, fatores como maior €nfase na satisfacdo dos clientes,
gestdo administrativa orientada para processos e integracdo com outros sistemas levaram, entre
outros aspectos, a emissao da ISO 9001:2000,. Vale ressaltar que visdo sist€mica e de processo,
trabalho de equipe e preocupagdo com o desempenho de fornecedores fazem parte do Sistema de
Gestdo da Qualidade e também contribuiram para esta revisdo. Estas questdes podem ser

expressas em fluxograma, como apresentado na figura 3.4:

Processo em

Fornecedor Entrada Estudo Saida Cliente

ut_li A ——

T I,

e,
B

soniittooodiimat

— ey’
— ey N

Figura 3.4: Fluxograma basico de Negocio
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O fluxograma da figura 3.4 € uma representacdo mais particular do fluxograma da figura
3.3: Fluxograma Geral de Processos. Ele contempla ja os fluxos do negdcio e aqueles de suporte
e por ser pictorico, permite visualizar disfuncdes e gargalos através da entrada e saida de setas
dos cinco elementos que compde o fluxograma: Fornecedor, Entrada, Processo em Estudo, Saida

e Cliente. Ele representa, também, a idéia de processos e sistemas (Deming, 1990).

Na prética, este fluxograma ¢ montado com as equipes que trabalham no negécio. Estas
equipes devem representar as principais atividades ou departamentos e conhecer bem os

processos operacionais, desde o relacionamento com os fornecedores até o trato com os clientes.

A técnica sugerida para aumentar a participagdo das equipes € de trabalhar com papéis auto
adesivos como “pos-it ’(Straker,1998). Estes papéis sdo colados em um fundo maior, também de
papel, colocado em uma parede. Os cinco elementos — de Fornecedor a Cliente - sdo escritos nos
papéis auto adesivos ou no proprio papel que serve de fundo. As equipes ou o0 grupo comecam a
construgcdo do fluxograma, colocando os componentes de cada elemento, em coluna, abaixo dos
mesmos. Vale ressaltar que deve existir uma coordenagdo para os trabalhos. O coordenador tem
de conhecer a confeccdo de fluxogramas, técnicas de gestdo de grupos e ter experiéncia em tratar

de conflitos e obter consenso.

Quando o fluxograma é terminado, as equipes ou o grupo devem validar o mesmo. O
resultado deste trabalho forma uma idéia comum sobre os grandes problemas e com eles estdo
sendo tratados. Em seguida aplica-se um formuldrio de avaliacdo nos moldes da NBR ISO 19011
— Diretrizes para Auditoria de Sistemas de Gestao da Qualidade e de Gestao Ambiental ou como
estruturado por Corréa (2003). O objetivo ndo € de se refazer a certificagcdo da empresa, mas ver

qual a aderéncia das praticas do negdcio, ao estabelecido pela NBR ISO 9001:2000.

Com o fluxograma e o formuldrio de avaliacdo, pode-se ter uma idéia muito precisa do que
se pratica no negocio e como as normas ISO estdo sendo usadas para de obter ganhos em

Qualidade e Produtividade e quais os pontos a serem melhorados.

3.1.3 Preparacdo da Alta Geréncia e dos grupos de trabalho

Quando a empresa nao estd certificada na versao 2000, pode-se ter a Alta Geréncia, assim

como os demais colaboradores, ainda com a visdo antiga da norma. Isto é, o foco nos Clientes
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pode estar difuso; pode ndo haver a idéia de trabalhar por processos; o conceito de sistema pode

estar em estdgios preliminares; ndo haver diferenciacdo entre causas comuns e especiais e ainda

haver uma forte influéncia da departamentalizagao.

Nestes casos faz-se um treinamento da Alta Geréncia e grupos de trabalho, que variard de

meio a um dia, nos seguintes topicos:

e Nova versdo da norma e as mudangas principais,

Basicamente expor o que foi discutido no item 2.2, esclarecendo que a nova versao
vem atender as exigéncias presentes da moderna Administragdo, isto €, foco no
cliente, fazer a documentacio ser mais amigavel e tornar os sistemas de qualidade

mais presentes nos negécios (NBR ISO 9001:2000).

e Visdo Sistémica e de processos,

Explicar que nem sempre o 6timo das partes € o Otimo do todo, pois as
organizacdes funcionam como sistemas. As empresas sa0 compostas por uma série
de atividades, que operam em conjunto para se atingir determinados objetivos.
Estas atividades se agrupam em processos, cuja natureza € transformar entradas
em resultados para o negécio. O objetivo da Alta Geréncia é o de orientar os
sistemas para se obter a Performance desejada e para isso, o todo deve ser

otimizado (Deming, 1990).

e Causas comuns € especiais,

Como a variabilidade estard continuamente interagindo com pessoas e Sistemas,
deve-se conhecer a natureza das variagdes ou desvios. Deve-se saber identificar
variagdes que sio inerentes aos processos e variagdes que sdo causadas por fatores
externos. Para ambos os casos € preciso quantificar as varia¢des e dar o tratamento

devido, em fun¢do de sua natureza.(Deming, 1990).

e Fluxogramas organizacionais,

Fluxogramas sdo representa¢des simples de sistemas e processos. Sua simbologia
€ conhecida e de aplicacao intensa ( Juran, 1988; Amsden et al.,1991). O uso dos
fluxogramas deveria ser bem difundido na Alta Geréncia. Eles permitem deixar

muito claro quais as atividades que agregam valor, quais as que ndo agregam e
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quais que, mesmo nao agregando, sdo de suporte para os processos. Dois tipos de
fluxogramas ja foram apresentados — figuras 3.2 e 3.4 H4, ainda, outros dois tipos
que sdo usados para andlises mais profundas em processos, de modo a ver as

interacdes ou dindmica entre departamentos e medir tempo de ciclo.

A
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]
|Dep. B L— Dep. B
(72}
o I_.
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[} Dep. C
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©
b
E D D
= D
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(]
Dep. E
'tDep. F
\ 4

Fluxo do Processo
Figura 3.5: Dinamica entre Departamentos
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A figura 3.5 descreve o fluxo operacional dentro de um processo. Ele € estabelecido,
usando um “tragador”. Um tragador € um material ou servi¢o importante para o processo, que €
lancado no processo e seu percurso ¢ acompanhado para se saber o caminho real percorrido.
Através desta andlise é possivel ver gargalos, disfuncdes ou oportunidades de melhoria. E ainda
uma visdo ndo muito detalhada do processo e ndo se pode medir tempo de ciclo com este
fluxograma. Ele é montado pelas equipes do negécio, com um coordenador com experi€éncia na

gestdo de grupos e trabalhar conflitos.

A simbologia deste fluxograma é a que se segue:
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Valor agregado : qualquer operacio que transforma matéria prima ou
informacao em valor para o cliente

Transferéncia : qualquer movimentacio de material ou informacao

Stand-by or WIP : Material ou servico em espera.

JUC

Inspecao / validacao : qualquer inspecdo / validacdo/ de material
ou informacao

Sim Escolha : condicdo de escolha

Z
o

Estoques: qualquer fluxo em estoque

“
\ 4

B,

Departamentos
> i
|

v

Fluxo do Processo

Figura 3.6: Fluxo Detalhado para Medi¢do de Processos
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Este fluxograma tem por finalidade detalhar um percurso principal
determinado pelo tracador. Utilizando simbolos diferentes, pode-se identificar
quais os tipos de operacdo em curso e quais as que agregam valor. Estas
operagdes sdo expressas em termos de tempo, pois € a unidade que pode ser

desdobrada para qualquer valor de interesse posteriormente.

Através deste fluxograma pode-se medir o tempo de ciclo de processos e
medir rendimentos, dividindo o tempo das operacdes que agregam valor pelo
tempo total do processo em estudo. Os fluxogramas das figuras 3.5 e 3.6 serdo

mais discutidos no decorrer desta dissertacao.
e Gestao Sistémica

- O que ja foi comentado sobre este tema fornece uma idéia bem definida de
como fazer este tipo de gestdo. No entanto, todo um ferramental deve ser
posicionado para a Alta Geréncia. As sete Ferramentas Bdsicas (Zoqui,
2002; Kume, 1988): Estratificacdo, Folha de Verificacdo, Pareto, Ishikawa,
Diagrama de Dispersio e Gréficos de Controle sido explicados ou
relembrados. O mesmo se dia com as sete Novas Ferramentas (Brassard
1989): Diagrama d Afinidade, Diagrama de Inter-relacdo, Diagrama de
Arvore, Matriz de Decisdo, Matriz de Correlacio, Fluxograma de Decisdo de
Processo e Diagrama de Atividade de Rede. Estas Novas Ferramentas
permitem o gerenciamento de atividades e grupos multidisciplinares, para a

realizac@o de tarefas complexas e que envolvam diferentes competéncias.

3.1.4 Discutir a Estratégia da Empresa

O objetivo desta etapa ndo € redefinir a Estratégia estabelecida pela empresa, mas sim ver
se a mesma estd alinhada para a solu¢do dos problemas e incomodos e assim proporcionar agdes

de melhoria no sistema.

Uma andlise mais aprofundada dos ambientes interno e externo a empresa serve para
entender como os recursos serdo empregados, quais os meios para fazer os desdobramentos das

metas e politicas e como serdo tratados os desafios do negdcio (Porter, 1986).
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Esta discussdao da Estratégia permite, também, avaliar qual o grau de compreensdo e
envolvimento da toda a estrutura em fungdo dos objetivos estratégicos. O processo aplicado € o
de reunides expositivas, com as diversas estruturas e niveis da corporacdo. O tempo gasto neste

assunto € func¢do do tamanho da empresa.

Caso haja alguma situagdo a ser trabalhada, o que em geral acontece, ajustes sdo realizados
e divulgados para todos os interessados. Uma forma eficiente de realizar as alteracdes e mesmo
ter as pessoas contribuindo para a formulacdo dos objetivos estratégicos € criar grupos de
trabalhos orientados. Estes grupos sao multifuncionais e discutem as propostas recebidas e geram
complementos e alteracdoes. Os escaldes superiores recebem as informagdes e as alteram
conforme sua visdo. O processo € realizado diversas vezes até chegar ao consenso final. Ao

término das discussdes os proprios grupos divulgam os pontos definidos.

3.1.5 Definir Macro Fluxos

A definicdo dos macro fluxos € fundamental para a explicitacdo dos processos e suas
interacoes em um negdcio. Sao eles que mostram a interacao entre os diversos departamentos em
um aspecto muito geral. E o roteiro mais genérico e integrado das movimentacdes de recursos. A

figura 3.3 - Fluxograma Geral de Processos € representacao tipica de Macro Fluxos.

O preparo deste fluxograma ¢ feito, em geral, pela Alta Geréncia. Caso necessdrio, uma
equipe multifuncional pode servir de suporte. Como a definicdo dos fluxos é uma descricdo de
atividades presentes no negocio, esta tarefa pode ser feita diretamente tracando linhas em
fluxograma analogo ao da figura 3.3. As direcdes sdo indicadas em fungdo do inicio e fim das
atividades, podendo ir dos clientes para os fornecedores e vice-versa. Caso haja uma maior
complexidade nos fluxos, pode-se usar inicialmente um Diagrama de Afinidades, precedido de

um Brainstorming (Brassard, 1989). O fluxograma final € validado pela Alta Geréncia.

A partir da definicio dos fluxos € feita a priorizagdo do fluxo ou fluxos a serem
trabalhados. Como ndo ha recursos para trabalhar em todos os fluxos ao mesmo tempo, a escolha
do que trabalhar € fundamental. Dois critérios fundamentais sdo aplicados para esta defini¢do:

Impacto na Estratégia (IE) e Oportunidades de Melhorias (OM).
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Impacto na Estratégia (IE) € quanto do fluxo afeta os objetivos estabelecidos. Notas 9; 3; e
1 s@o usadas para indicar alto, médio e baixo impacto. Oportunidades de Melhoria (OM) também
¢ analisado segundo pontuacdo andloga: 9; 3 e 1. A pontuacdo maior indica uma grande

possibilidade de ganhos, seguido de médio e poucos ganhos.

Tabela 3.1: Matriz de Decisdo de Macro Fluxos

N° | Descricao de Fluxos Atividades IE OM IE X OM
Cruzadas
1 Financeiro Todas 3 9 27
2 Materiais 3 1 3 3
- | Projetos 5 9 9 81
N | P6s Venda 3 9 3 27

Para ilustrar o trabalho sobre fluxos, a tabela 3.1 representa um produto tipico das analises
feitas. Na primeira coluna estdo representados os nimeros dos fluxos, que neste modelo variam
de 1 a N. Na pratica é comum se ter por volta de seis macro fluxos. A Descri¢do dos Fluxos
mostra os fluxos estudados, na nomenclatura usual da organizacdo. As Atividades Cruzadas
indicam quantos departamentos ou dreas sdo tratados por este fluxo. IE significa Impacto na
Estratégia e € pontuado como mencionado anteriormente. OM significa Oportunidades de
Melhoria e sua pontuacdo é como descrita acima. No final ha IE X OM, que é a multiplicacao dos
dois critérios citados. Quanto maior a pontuacdo, maior € o interesse da empresa em trabalhar

com este fluxo. Neste exemplo, o macro fluxo de maior interesse € o de Projetos.

A pontuacdo dada para IE e OM € gerada em discussdes entre os participantes da geracao
da Tabela 3.1 e € resultado de consenso. Uma técnica muito usada para esta situacdo, para criar
consenso, € a NGT - Nominal Group Technique (Scholtes 1992). Como a NGT tem uma
aplicacdo tao difundida neste tipo de trabalho, ela serd detalhada. Ela é uma técnica usada para

criar idéias e solucdo de problemas, envolvendo equipes. Uma caracteristica interessante da
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técnica € que ela reduz muito os conflitos durante as etapas de geracdo de idéias e escolha das

melhores opgoes.

Os principais beneficios desta técnica sdo:

e Focar assunto e ndo pessoas,

e Tolerar idéias conflitantes,

e Focar o tema em andlise e ndo pessoas. Diminuir o impacto da hierarquia nas discussoes,
e Participagdo igual de todos os participantes,

e Ser um processo ativo de procura das melhores solucoes,

A NGT € um processo estruturado e tem etapas bem definidas como se segue:

1. Apresentar a tarefa/objetivo em forma de pergunta.

2. Gerar, silenciosamente, idéias que respondam ao enunciado.

3. Deixar evidentes as idéias geradas, através da transcricdo das mesmas para folhas de
“flip-chart” ou cartazes fixados na parede.

4. Revisar idéias e esclarecer duvidas.

5. Permitir composi¢des, mudancas e alteragdes.

6. Avaliar, selecionar e priorizar idéias.

Como recomendagdes na aplicacdo da técnica, pede-se que haja uma participacdo de todos
os presentes, mesmo os mais timidos; nao julgar e ndo deixar ninguém julgar; disciplina e

siléncio sdo fundamentais; estabelecer uma atmosfera de confianga e aceitacao.

Com a defini¢do consensual do fluxo ou fluxos, a organizacdo estd pronta para passar aos

processos de melhoria, que trardo os melhores resultados para o negdcio.

3.1.6 Indicadores Nivel I — Definicao, Anélise e Criacao de Indicadores.

Os fluxogramas gerais — figura 3.3 e figura 3.4 - representam empresas em suas linhas mais
amplas. Nao hd detalhamentos profundos de interacdes e nem de atividades. Suas funcdes sdao
criar idéias homogéneas entre grupos ou colaboradores e permitir identificar as grandes
disfungdes ou oportunidades de melhoria. Como analogia, serd usada a comparagdo de um vdo.

Caso se sobrevoasse uma extensa drea, a grande altitude, ver-se-ia nesta situagdo, sé os acidentes
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geograficos, cidades e estradas. Poderiam ser vistos rios, o espalhamento das cidades, seus
tamanhos, etc. Nao se veriam detalhes como pequenas atividades nas bordas dos rios, largura das
ruas, pessoas. Ter-se-ia uma visdo de grande altura. Serviria para um posicionamento global,

como os fluxogramas citados.

Para esta situacdo s@o necessdrios indicadores globais, que permitam acompanhar e evoluir
um sistema a nivel geral. A conceituacdo apresentada sobre medi¢des por Sink (1989) em 2.5

permitiu apresentar a estrutura de um indicador global.

A formagdo destes indicadores segue uma estrutura conforme figura 3.7, no Diagrama de

Arvore. Os indicadores maiores, de Nivel I, sdo compostos por outros dois niveis.

Indicadores Nivel Il

Indicadores Nivel Il - Nivel IlIA

S Nivel lIA 4—— Nivel llIB

Y - Nivel llIC
Indicador Maior id—— Nivel IIB T Nivel 11D
Nivel | Nivel llID
< Nivel IIC T Nivel llIE

Nivel llIF

Figura 3.7: Diagrama de Arvore - Formagio de Indicadores

Os indicadores de Nivel I sdo eminentemente gerenciais. Fornecem visdes maiores dos
processos gerenciados. E através deles que a Alta Geréncia acompanha o desenvolvimento do
negocio. Eles sdo suportados pelos indicadores de Niveis II e III, os quais serdo discutidos mais

adiante.
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Para se chegar nos indicadores, o processo é como o descrito na figura 2.2: Fluxograma de
Medi¢do de Performance. Das discussdes das estratégicas sobre o negdcio sdo estabelecidas
metas, as quais geram indicadores. Os indicadores sdo gerenciados com foco sistémico, isto €, as

informacdes obtidas através dos mesmos servem para avaliar a Performance global.

Como ja mencionado, nem sempre € possivel utilizar todos indicadores de Nivel I para
todas as situacdes desejadas. Dada a limitacdo de recursos, as empresas priorizam as tarefas e

assim a geracao de indicadores, de modo a ser possivel um gerenciamento adequado dos mesmos.

A importancia destes indicadores para o negécio € muito grande. Mas os indicadores
mostram resultados de acdes tomadas, suas conseqiiéncias Tao importante quanto os indicadores
€ o conhecimento de se estar indo a direcdo correta. As medi¢des devem mostrar 0s avangos no

sentido de maior Performance.

Para garantir que os avangos estdo no sentido de melhor desempenho sdo usadas as Grades
de Posicionamento. Conforme apresentado no item 2.3 WCM, a conceituacdo das grades surgiu
para posicionar as empresas, quanto a4 concorréncia internacional, considerando trés aspectos:
Qualidade (Q), Custo (C) e Entrega (D). Através das grades, as empresas conseguem definir seu
status atual frente 4 competi¢ao e estabelecer os passos futuros para manter e evoluir no mercado.

Este posicionamento €, também, apresentado na NBR ISO 9004:2000.

As grades apresentam os seguintes estagios (Schonberger, 1996):

1. Early learning — sdo os primeiros passos. Early learning serd chamado de Insuficiente.

2. Childhood — estéagio de tentativa e erro. Childhood serda chamado de Minimo.

3. Adolescence — fase de check lists e orientagdes. Adolescence serd chamado de
Significante.

4. Adulthood — fase de politicas. Adulthood serd chamado de Avancado.

5. Maturity — gerenciamento por principios. Maturity serd chamado de World Class.

As grades geradas neste trabalho serdo feitas a partir de Benchmarking, da FPNQ e das
informacdes constantes na ISO 9004:2000. Tendo a estrutura de cinco estdgios como base para a

andlise, uma matriz de posicionamento € criada como se segue:
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Posicéio ESTAGIOS

2 3 a5

Estrutura Insuficiente Minimo | Significante | Avangado | World-class

Célula

Iniciativas | GEEGE class

Figura 3.8: Grade de Posicionamento (Schonberger, 1996)

Antes de entrar na fase de criacdo da grade, serd feito um detalhamento de como elas sdao
preparadas. Estdgios sdo as cinco fases possiveis para uma empresa se localizar, segundo os
critérios WCM. O significado de cada um deles ja foi explicado. Posi¢cdo estd relacionada com as

fases e Estrutura, com as Iniciativas.

Iniciativas s@o os grandes esforcos que a empresa realiza para se manter e evoluir no
mercado. As iniciativas estdo ligadas aos indicadores de Nivel I e elas s@o descritas dentro das

células. Por exemplo, numa Grade de Avaliagao das Necessidades dos Clientes ter-se-ia:

e Iniciativa: Identificacdo e Comunicacdo de Requisitos Criticos para os Clientes.

1. Insuficiente: Alguns requisitos dos clientes sdo coletados (célula).

2. Minimo: Todos os requisitos explicitos estdo reunidos e alguns CTC’s (Critico
para o Cliente) estdo identificados. Sdo quantificados apds breve andlise e
inadequadamente traduzidos em especificagcdes e planos de monitoramento,
porque ndo foram adequadamente entendidas (célula).

3. Significante: Todos os requisitos explicitos e implicitos, bem como todos os

CTC’s sdo coletados e registrados. Sdo todos quantificados, consolidados e
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4. Avangado: Todos os requisitos e CTC’s sdo disseminados, incluindo os
componentes elementares, para todas as fun¢des envolvidas (célula).
5. World Class: As equipes adquirem conhecimento através do contato direto e

regular com os Clientes. O QFD ¢é executado com os Clientes (célula).

Tanto a geragdo das iniciativas, como os critérios a serem usados para cada estidgio da
grade, surge de trabalhos em grupo. Equipes multifuncionais e, as vezes, pessoas externas a
organizacdo participam deste trabalho. O objetivo € obter grades que representem a realidade de

mercado e as forcas diretivas de onde a empresa estd inserida.

Quando se usa o Benchmarking, para a geracao das grades, deve-se seguir, com rigor, 0
método para se coletar e analisar dados. Os passos principais na criagcdo da grade usando esta

técnica sao (Camp, 1998):

e Planejamento,
- Definir os Marcos de Referéncia
- Identificar as Empresas Comparativas

- Coletar dados

Andlise,
- Determinacdo dos Estdgios de Posicionamento — 1 a 5.
- Posicionamento Real — Estabelecimento dos “Gaps”

e Acdo,

- Desenvolvimento de Planos de Acao

- Implementacdo de A¢des Especificas e Monitoracao dois Progressos

Monitoragao,

Maturidade,

Os passos do Benchmarking e a estrutura das grades sao similares. O mais importante para
a criacdo das grades € escolher os marcos de referéncia de maior significado para o negdcio.
Serdo eles que irdo ajudar a estabelecer os estdgios de 1 a 5. Diversas outras fontes de consulta
podem ser usadas, como periddicos do ramo de negdcio em questdo, livros, 6rgaos de classe ou

bases de dados. No entanto, uma outra fonte fundamental é o PNQ.
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O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) € outra fonte de informag¢des para a montagem das
grades. Os Critérios de Exceléncia trazem muitas iniciativas abrangentes, que podem dar lugar a
iniciativas particulares ou mesmo serem usadas diretamente. As explicacdes de todos os topicos
em uso para o processo de avaliacdo do PNQ facilita a preparacdo dos diversos estdgios da grade.
Os oito critérios visam a avaliacdo e melhoria organizacional, através da verificacdo das
organizacdes em relacdo a um modelo de gestdo, proposto pelos PNQ. Através dos resultados
obtidos pelas organizacdes, € possivel posiciond-las em relacdo a parametros de classe mundial

ou WCM.

Pode-se criar grades para qualquer assunto de interesse. A quantidade de iniciativas que
fazem parte de uma grade depende do assunto considerado. A experi€éncia na confec¢do das
grades e a conhecimento dos participantes geram grades as mais adequadas para os fins

propostos.

3.1.7 Definir Gaps (desvios) com Grades de WCM

Um passo fundamental para se estabelecer os desvios, que na verdade sdo potenciais de
ganhos, serd feito através de grades de posicionamento, como ja comentado. Para auxiliar esta
explicacdo uma grade de exemplo é apresentada figura 3.9. Ela foi preparada para um caso

genérico de Remuneracdo e Recompensa de colaboradores.

ESTAGIOS

Estrutura 1 2 3 4 5
Insuficiente | Minimo | Significante| Avancado | World-Class
Processo de Reconhe-| O papel da Foi formado um | Um sistema O sistema de Recon/Recom
cimento e Recompensa geréncia para | comité para flexivel para avaliagdo é € aprimorado

(Recon/Recom) atividades de | definir e imple- | reconhecer as | aprimorado, de | com base na

Recon/Recom | mentar o siste- | contribuigdes | maneira que o | experiéncia.O

€ esporadico, | ma o sistema dos individuos | Recon/Recom | sistema é

tipicamente Recon/Recom. | e equipe esta | é claramente considerado um

particular e estabelecido e | vinculado a benchmark

sempre € gerenciado | politica da dentro e fora da

arbitrario. por um companhia. empresa.
comité.”.

Outras iniciativas

Fig. 3.9. Grade de Posicionamento Remuneracdo e Recompensa - Exemplo
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Para preparar esta grade, um grupo multifuncional foi formado e os passos para a criacao
das grades, relembrados. Caso ndo haja nenhuma informacao inicial sobre o tema a ser abordado,
o grupo tomou como base inicial a edicdo de 2007 dos Critérios de Exceléncia da FPNQ ou

realizou um Benchmarking sobre o assunto em questdo, ou se utiliza de ambos.

Para este caso, foi feita uma discussao do Critério 6 — Pessoas — dos Critérios de Exceléncia
e dados de outras empresas foram coletados. Das informacdes analisadas o grupo chegou a uma
estrutura composta de trés temas: Processo de Reconhecimento e Recompensa, Pesquisa de
satisfacdo da Equipe e Visdo do Cliente. Para efeito de explicacio do processo de

posicionamento, somente o Sistema de Reconhecimento e Recompensa serd discutido.

Complementarmente, o caderno “Primeiros Passos Para a Exceléncia” da FNQ, edi¢do de
2007, critério 5 — Pessoas — pode ser consultado, também. Consegue-se, com ele, consolidar os

componentes dos diversos estagios, através de esclarecimentos do que cada célula contém.

Assim, para cada célula de 1 a 5 dos estdgios, houve um trabalho de consenso para o
estabelecimento das descrigdes. Quando as 5 células estavam definidas, o grupo teve de fazer a
validacdo da grade. Esta validacdo € feita com os integrantes do préprio grupo e com a Alta
Geréncia se preciso for. Caso haja alguma divergéncia, a mesma podera ser solucionada usando
técnicas de Benchmarking, ou coletando de mais informacdes na FNQ ou em bancos de dados

externos a empresa.

Com a grade validada, comeca-se a fase do posicionamento. Nesta fase serd definida em
qual estdgio a empresa se encontra para o tema em questdo. O grupo faz uma homogeneizacao do
conhecimento e eventuais esclarecimentos do que cada célula dos estagios contém. Cada
participante faz a votagdo, segundo o método NGT, indicando um estigio de 1 até 5.
Considerando a indicag¢do de cada estdgio como sendo uma nota chega-se através de consenso a
uma nota final. Esta nota representa a situagcdo atual da empresa na visdo do grupo. Para este
caso, como exemplo, o posicionamento inicial foi de 2,4 (média ponderada entre todas as notas).

A obtengao desta nota € a primeira parte do processo de posicionamento.

A segunda parte trata da defini¢cdo do ponto focal futuro a ser atingido e o espaco de tempo

necessario para tal. O grupo junto com a Alta Geréncia, se preciso for, usando o NGT, estabelece
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os objetivos futuros. Novamente, cada elemento do grupo estabelece uma posicdo futura. A

posi¢do final de consenso foi de 4, a ser atingido em 2 anos.

Para gerenciar o acompanhamento dessa mudanca de etapas sdo necessarios nNovos

indicadores, de nivel mais especifico. A criagdo dos mesmos serd explicitada a seguir.

3.1.8 Indicadores Nivel II — Defini¢ao, Andlise e Cria¢ao de Indicadores.

Das grades de posicionamento obtém-se a posi¢cdo atual e futura de determinadas iniciativas
estabelecidas pela Alta Geréncia. Para o acompanhamento das acdes a serem implementadas e
dos resultados obtidos, indicadores devem ser definidos. Como ilustragdo, serd usado o exemplo

do item anterior, Processo de Reconhecimento e Recompensa.

Seguindo o método proposto por Sink em 2.5 Avaliacdo de Performance, a definicdo dos

indicadores seguird as seguintes etapas:

Identificar os clientes da medi¢do e os processos a medir. Neste caso os clientes da medi¢ao
sdo a Alta Geréncia, a area de Recursos Humanos — RH - e as equipes que estardo sujeitas a estes
indicadores. Os sistemas a serem medidos sdo aqueles que dentro da organizacdo sdo
supervisionados pela Alta Geréncia, sujeitos as politicas estabelecidas pelo RH e que sdo de

conhecimento e aplicagcdo das equipes de trabalho.

Defini¢do da finalidade / utilizacdo da medi¢do a ser realizada. Como os indicadores serdo
aplicados a sistemas gerenciados por pessoas, a finalidade dos mesmos e os critérios de utilizagdo
das medi¢des serdo esclarecidos para que ndao haja ddvidas na sua aplicacdo e nos resultados
colhidos. As pessoas t€m que saber como e porque usar os indicadores e mais importante, nao

pode haver desconfianca para com a utilizacdo dos mesmos.

Definir o grupo de trabalho e as prioridades de medidas. Muitas vezes as medidas a serem
feitas ndo estdo bem definidas. E a quantidade de indicadores resultantes pode ser muito grande.
Assim, um grupo multidisciplinar é formado e as prioridades de indicadores/medi¢Oes
estabelecidas. Dada a ndo existéncia de recursos infinitos nos processos reais, ¢ fundamental o

foco no que é mais importante primeiro.
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Levantamento das medi¢Oes e métricas existentes. Como o grupo ja definiu o escopo do
trabalho a ser desenvolvido, uma avaliacdo do que ja existe e de sua aplicagdo presente ¢ feita. Os
indicadores e suas medi¢cdes adequadas aos sistemas em estudo serdo mantidos. Outros poderao

ser modificados, eliminados ou criados.

Definir quais as caracteristicas dos processos e servigos passiveis de medi¢do. As
caracterfsticas de processo ou servicos a serem medidos deverdo ser definidas tendo como base as
aplicacdes e os resultados dos sistemas analisados. Isto implica que a visao dos clientes internos e

externos deve ser considerada.

Definir operacionalmente as métricas, o plano de coleta de dados, responsabilidades para
sua implantacdo. As métricas deverdo seguir um processo como QFD ou diagrama de arvore para
se definir operacionalmente as mesmas. Um plano de coleta de dados, que considere o objetivo
da medi¢do, como os dados serdo coletados e medidos, qual a freqii€ncia da coleta e os
responsdveis pela mesma. Deverd haver, também, um responsdvel pelo estabelecimento e

manutencao da coleta de dados.

Coleta, tratamento de dados e informacdes e exposi¢cao dos resultados obtidos. Quando a
coleta estd bem definida, deve haver procedimentos para o tratamento de dados e informagdes e
também para a exposicdo dos mesmos. Como as informagdes sdo de interesse geral, formas de
apresentacdo dos resultados finais devem ser definidas de modo a tornara as mesmas de

conhecimento geral.

Usar os ciclos de estandardizacdo — SDCA — e o de melhoria — PDCA — para controle e
evolugdo dos sistemas de medi¢cdo. Os sistemas de medigdo deverdao ser padronizados. Para isto
usa-se o ciclo de SDCA — Standardize, Do, Check, Act — Padronizar, Executar, Verificar, Atuar.
Dever-se planejar a padronizacdo de procedimentos de coleta de dados e medicdo, executar a
padronizacao dos processos de coleta e medi¢cdo conforme definido, verificar se a padronizagdo
atende ao planejado, atuar para perenizar os bons procedimentos ou corrigir os desvios. Como os
sistemas de medi¢cdo podem evoluir, o ciclo de PDCA — Plan, Do, Check, Act — Planejar,
Executar, Verificar, Atuar deve ser usado. Planejar a mudanca ou melhoria, executar o planejado,
verificar se o resultado final estd de acordo com o planejado, atuar para manter a

melhoria/mudanca ou alterar o que preciso for.
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Com o processo de criacdo e uso de indicadores bem definidos, passa-se para aplicagdo dos
mesmos na situagdo real. Retomando a analogia apresentada de um vdo, agora com o0s
indicadores de nivel II, é como o avido estivesse a uma altura de mil metros. Pode-se ver os
acidentes geograficos, assim como as construg¢des urbanas mais facilmente. Com um sistema de
medi¢do bem definido e indicadores estabelecidos pode-se contar e classificar o que de mais

importante existe e interessa.

Na prética, os indicadores e processos de medi¢do irdo permitir medir os ganhos reais e
potenciais. Eles irdo permitir, também, quantificar a interacdo entre as diversas equipes e

departamentos que participam de um processo operacional.

As grades servem para dar posicionamento em determinados temas que sao de importancia
para os negbcios e os indicadores e sistema de medicdo servem para acompanhar e medir os
esfor¢os de melhoria e os ganhos possiveis. No entanto, faz-se necessario avaliar e acompanhar a
dindmica das agdes executadas. Isto ocorre ao se fazer o mapeamento de processos, usando

fluxogramas, como discutido a seguir.
3.1.9 Mapeamento de Processo com Foco na ISO 9001:2000.

Convém relembrar que os mapeamentos tém diversas finalidades: explicitar problemas,
oportunidades, gargalos e permitir a visualizacdo de melhorias. O mapeamento permite observar
com clareza disfungdes e alternativas que nao podem ser levantadas com o uso das grades
somente. Assim, os indicadores de nivel II e III terdo sua parte operacional melhor compreendida

através dos fluxogramas de mapeamentos.

Seguindo o exemplo que estd considerando Processo de Reconhecimento e Recompensa
(Recon/Recom), o mapeamento seria como o fluxograma da Figura 3.3 Dindmica entre
Departamentos. No eixo vertical haveria os departamentos envolvidos e no horizontal o
desenrolar deste processo. Para este exemplo, serd considerado que cinco departamentos ou areas

estejam envolvidos:

e Diretoria executiva;

e Diretoria RH;
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Producao;

e Manutencao;
e Vendas;
Dietoria | _____] Aplicagdo
Executiva Recon/Recom
Diretoria  |-____ Defini¢io Gestdo dos Processos
RH Recursos e > de Medigio e
Procedimentos Indicadores
Discussao
Producdo |._._._ »| Indicadores e > Coleta1: Dados )
. . e Analisar
Medigdes
Discussio
Manutengdo f------------- »| Indicadores e | —p] Coletar Dados Ly
. . e Analisar
Medigdes
\4
Discusséo > Coletar Dados
____________ | '
Vendas 7| Indicadores e e Analisar
Medicdes

O fluxograma € montado por grupo multifuncional e a titulo de exemplo, seria como figura 3.10:

Fig.3.10 — Exemplo de Mapeamento Nivel II

Para o exemplo apresentado na figura 3.10 ter a profundidade requerida para uma andlise
gerencial, os aspectos principais do processo em estudo t€m que ser ressaltados. Para tal, deve-se
analisar os processos em suas fungdes bdsicas e ndo sé sob a Otica da departamentalizagdo.
Assim, € necessdrio que os fluxos e atividades principais fiquem ressaltados. Como um fluxo
pode representar diversas atividades, utiliza-se de um tragador para obter uma representacdo do
que € mais importante deste fluxo. Este tragcador pode ser um produto ou servico, que € o de
maior valor ou de maior producdo para este processo. Com isto € possivel focar no que é mais
importante para o processo em estudo e ndo desperdigar recursos com atividades sem tanta

importancia.
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Pelo mapeamento, a Alta Geréncia define a aplicacdo do Processo de Reconhecimento e
Recompensa e ao mesmo tempo a Diretoria de RH define os recursos e procedimentos a serem
aplicados em toda a organizacdo. As dareas interessadas diretamente para a aplicagdo do
Recon/Recom discutem quais os indicadores a serem acompanhados e quais medi¢des a serem

realizadas.

Ap6s estas definicdes, passa-se para a coleta e andlise de dados. Tanto a coleta, como a
analise dos dados, seguem procedimentos definidos. A forma para divulgacdo das informacdes

obtidas é discutida nesta fase.

A Diretoria de RH , com base nos dados coletados e analises feitas, faz a Gestdo dos
Indicadores e MedicOes, atuando para garantir a qualidade das informacdes, corrigir desvios ou

melhorar os sistemas de medigdo.

Evidentemente, poderia haver mais passos no mapeamento, mas 0 mesmo serviu para

ilustrar o processo de preparo de um mapeamento de Nivel II.

Como ja exposto, 0 mapeamento serve para mostrar a dinamica do processo em estudo. No
caso das grades de posicionamento, os marcos iniciais e finais estdo estabelecidos, mas o
caminho a seguir surgird dos mapeamentos realizados. Os mapeamentos ajudam, também, a
avaliar a formacdo dos indicadores e dos sistemas medi¢des envolvidos, pois tornam claras as

entidades consideradas e suas interacdes. E isto que serd considerado no préximo item.

3.1.10 Indicadores Nivel III — Calculo de Rendimento de Processo.

Todos os processos apresentam atividades de caracteristicas diferentes. Aqui serdo
considerados 5 tipos de atividades, como serd visto adiante, sendo uma delas a que agrega valor
ao servico ou produto oferecido aos clientes. O conceito de rendimento de um processo relaciona
o quanto as atividades que agregam valor estdo presentes, quando se considera o total das
atividades. Para chegar ao cdlculo de rendimento, faz-se necessario um detalhamento do processo
em estudo. O acompanhamento de um processo neste grau de detalhes requer a criacdo de

indicadores de nivel I11.
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Continuando com a analogia de um vdo, para os indicadores de Nivel III seria como se
estivesse bem proximo do solo, podendo ser vistos todos os detalhes do relevo claramente. E
mais, a quantificacao dos principais acidentes geograficos seria possivel, com uma certeza muito

grande.

A figura 3.4 Fluxo Detalhado para Medi¢do serd a base para a discussdo deste item. Nesta
figura pode-se ver que um fluxo foi definido e as atividades basicas que geram Valor Agregado,
Transferéncia de informacdes ou materiais, WIP — Work in Progress, Inspecao/validacdo e
Estoques tem simbologia diferenciada. Isto ocorre para fazer uma andlise da natureza das
operagdes e permitir um posterior agrupamento, para efeito de verificar gargalos, possibilidades

de melhoria e ganhos.

Como comentado anteriormente, o tracador percorre todo o processo indicando a natureza
das atividades. Cada atividade é representada por um dos cinco simbolos conforme figura 3.4.
Em cada simbolo haverd a descricdo sucinta da atividade e a indicacdo do tempo maximo e
minimo para que a atividade se realize. O tempo € utilizado devido ao seu cariter genérico e por
ser possivel sua transforma¢do em outras unidades, como material produzido, refugo, material em
espera, custo, etc. apresentacdo dos tempos maximo e minimo se deve ao fato de obter com os
mesmos uma idéia da dispersao que o processo em estudo apresenta. Estes tempos sdo definidos

pelo grupo de trabalho, através de medi¢des ou histéricos com dados confidveis.

Para o exemplo anterior Recon/Recom, Fig. 3.8 Exemplo de Mapeamento Nivel II, o
conceito de tracador foi aplicado. Com o tragador foi usado um formuldrio de avaliagdao
fundamental, que € preenchido pela Diretoria Executiva, Diretoria de RH, Producdo, Manutengdo
e Vendas. O grupo encarregado de estudar o processo acompanhou o caminho seguido pelo
tracador, verificando as atividades existentes e os tempos maximo € minimo que cada uma levava

para ocorrer.

Foi visto que para analisar este processo, somente seriam necessdrias a Diretoria Executiva,
a Diretoria de RH e a Producdo. Os outros departamentos seriam beneficiados pelas agdes
tomadas pela Produgdo, devido ao fato dela ser o departamento com maior representatividade

para a andlise feita. Isto ndo significa que estes departamentos ndo iriam nada fazer na pratica.
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Significa somente que para fins de compreensdo geral do processo Recon/Recom sé a Produgao

seria necessaria.

Assim, o Mapeamento de Nivel III ficaria como se segue:

Dietoria . Aplicacdo
Executiva Recon/Recom
Def. Def. . l‘I Gestdo dos .Pliocessos
Diretoria ~ f----- Recursos } | Procedim) | Validar de Medlgao €
RH Indicadores
1/2 2/5
SN—12 S
- Def. Def. Coletar e
Produgdo Indicadores)| Medi¢des N Analisar Dados) |Informagdes
s S| s/ W
Min Maix

Manutengio >Transp0rte 1 2

Validacdo 2 5

Calculo Rendimento

Estoque
Vendas

’Espera 5 12

O Valor 2 4 Rend.
Agregado
Total 10 23 20% 17%

Fig 3.11 — Exemplo de Mapeamento Nivel III

Do fluxograma da figura 3.11 se pode verificar que, para andlise do processo s6 algumas
entidades sdo consideradas, pois o tracador conduz a um caminho principal, que caracteriza os
aspectos mais importantes do processo considerado. Nos diferentes simbolos encontram-se os
tempos minimo e mdximo para que determinada atividade seja realizada. Neste caso foram
considerados os tempos como dias. Assim, para Produgdo, tempo de espera para definicdo de
indicadores tem o tempo minimo de 1 dia e o0 maximo de 3. Na prética, pode-se usar a forma de
medi¢do de tempo mais adequada, como segundos, minutos, horas, etc. Neste exemplo a mais

adequada foi a unidade dia.
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Pode-se calcular o rendimento do processo em relacdo as atividades que agregam valor. O
tempo minimo total foi de 10 dias e 0 mdximo de 23. Dividindo-se os tempos minimo € maximo
do valor agregado pelos tempos totais equivalentes t€ém-se os rendimentos. O conhecimento dos
rendimentos é importante quando sio feitas melhorias em processos. E através deles que pode-se

estimar os ganhos reais ou potenciais das mudangas previstas.

Os rendimentos iniciais serdo comparados com os finais ou com os estimados e assim

poderé avaliar se hé interesse em remodelar o processo em estudo, que € o tema do préximo item.

3.1.11 Reconfiguracao do Processo — Melhoria de Desempenho

A reconfiguracdo de um processo € uma decisdo da Alta Geréncia. Ela decide pelas
mudancas ou ndo, de acordo com as informagdes coletadas ao longo dos passos 3.1.1 até 3.1.10

descritos até o0 momento. Ao longo destes passos os processos sao descritos das seguintes formas:

e Visdo de Alto Nivel — Figura 3.3 Fluxograma Geral de Processos e Figura 3.4
Fluxograma bdsico de Negdcio, gerando indicadores de Nivel I,

e Visdo Intermedidria — Figura 3.5 Dinamica entre Departamentos e Figura 3.9
Exemplo de Mapeamento Nivel II, com a cria¢do de indicadores de Nivel II,

e Visdo Detalhada — figura 3.6 Fluxo Detalhado para Medicdo e Figura 3.10 Exemplo

de Mapeamento Nivel III, com a criagcdo de indicadores Nivel III.

A medida que os processos vdo sendo descritos uma série de informacdes sobre os
problemas e necessidades de desempenho dos mesmos sdo levantadas. Estas informagdes sao
agrupadas e o grupo de trabalho faz uma priorizagdo sobre o que atuar, considerando o processo
focado e o retorno financeiro de cada acdo de melhoria sobre o negécio. As grades de
posicionamento fornecem o roteiro para as mudangas e o tempo para que as mesmas acontecam €
estabelecido. Serd criada uma matriz de decisdo andloga a da Tabela 3.1 Matriz de Decisdao de
Macro Fluxos. Esta nova matriz permitird 4 Alta Geréncia, mais ao grupo de trabalho envolvido
no desenvolvimento dos mapeamentos e indicadores, a tomada de decisdo do que fazer com base

em dados e fatos.

Esta nova matriz serd desenvolvida com base no SW2H1SIN, que significa:
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o  SW: What — o que; Why — porqué, Where — onde; When — quando; Who — quem,
e 2H: How — como sera feito; How much — quanto custard,

e 18S: Savings — ganhos,

I: Indicadores — quais e onde se aplicam,

N: Nivel dos indicadores.

Esta matriz ficaria com a seguinte estrutura:

Tabela 3.2 Matriz de Decisdo sobre Reconfiguracao de Processo

Acdo | W1-Desc.| IE | FI |IExFI| W2 | W3 | W4 | W5 | Hl | H2 | S I [N

A descri¢do das colunas € como se segue:

e Acdo: numero ou codificagdo da acdo a ser implementada,

e WI — Desc: corresponde ao primeiro W — What — o que,

e [E: Impacto na Estratégia. Como determinada acido impacta na visdo estratégica do
negocio considerado. Este impacto pode ser alto, médio ou baixo. Como IE sera
critério de decisdo, ele podera apresentar valores 9, 3 e 1, indo do impacto mais alto
ao mais baixo,

e FI: Facilidade de Implantacdo. Quanto fécil determinada acdo serd implantada.
Também € critério de decisdo, variando de 9, mais facil: 3, médio: 1 dificil,

e [EXFI: resultado da multiplicagdo dos pontos das duas colunas anteriores. 81 indica
a acdo de maior peso e 1 a de menor,

e W2 —corresponde ao segundo W - Why — porqué determinada acdo € implantada,

e W3 — Where — onde a acdo serd implantada,

e W4 — When — onde a acdo serd implantada,

e W5 — Who — quem serd o responsdvel pela agao,

e HI — How — como a agdo serd implantada,

e H2 - How much — quanto custard para implantar a acao,
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e Savings: quais os ganhos com a implantacdo da acao,
e [: quais os indicadores correspondentes para o acompanhamento das a¢des. Eles ja
devem estar definidos, através dos mapeamentos dos niveis I, II ou I1I,

e N: Nivel dos mapeamentos I, II ou III.

Com a matriz de decisdo definida, a Alta geréncia, mais o grupo de trabalho pode decidir
sobre a prioridade das agdes. Para tal, serdo usados os critérios IExFI, H2, S e N, os quais

deverdo ser analisados em conjunto.

IEXFI indica o impacto no negdcio e a facilidade de implementar determinada acdo. H2
mostra os gastos ou recursos necessarios para que determinada acdo se concretize. S mostra quais
os ganhos reais ou potencias da acdo considerada e N o nivel da acdo. Como orientagdo para a
tomada de decisdo, deve-se comecar verificando quais os maiores N e IEXFI. A razdo para isto ¢

que em geral, as acOes de maior nivel trazem resultados maiores para as organizacoes.

Com base nos resultados da matriz a Alta Geréncia decide por reconfigurar ou ndo aos
processos em estudo. Caso ndo decida por nenhuma mudanca o processo de melhoria €
encerrado. Mas, em geral os resultados levam a decis@o de partir para altera¢des priorizadas, que
sdo definidos em escopo, investimentos e tempo a ser empregado, levando a propostas de

mudanca consolidadas.

3.1.12 Propostas de Reconfiguracgao.

As propostas de mudanca estdo priorizadas e toda a Alta Geréncia, mais o grupo envolvido
nos mapeamentos e levantamentos de dados, estio concordando com as acdes a serem
desenvolvidas. No entanto, um refinamento maior sobre as mudangas propostas deve ser feito. As
acOes propostas devem ser avaliadas para ver se sdo necessarios desdobramentos em sub agdes a

Area Financeira da empresa deve auxiliar para se aumentar a precisdo dos ganhos estimados.

A Area Financeira deverd, ainda, ajudar a verificar o impacto dos ganhos na conta de
resultados ou balanco; ver como os indicadores levantados serdo convertidos em indices

financeiros ou econdmicos; opinar se os investimentos previstos estdo dentro dos planos paro
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negdcio ou se pedidos adicionais de verba serdo necessdrios; auxiliar na confec¢do um painel

técnico / financeiro para acompanhar ganhos e desvios do projetado.

ApOs isto, a Alta Geréncia devera verificar se tudo estd dentro do planejado ou propord
ajustes finais. Se tudo estd de acordo, as propostas serdo desdobradas em termos de tempo e

recursos, para se verificar se ndo ha sobreposi¢des de tarefas, nem de recursos. Surgird, assim, o

Plano de Acao.

3.1.13 Preparar Plano de Acdo

Um Plano de Acdo deve ter uma parte formalizada, escrita e expondo as acdes propostas, e
também deve apresentar as informacdes de forma gréfica ou quadros de resumo. Isto facilita a
compreensdo do que estd sendo desenvolvido e explicita a integracdo das diversas dreas

envolvidas. Um exemplo se encontra na figura 3.12.

| Tarefas e Datas | | Budget & Recursos | | Integracdo Organiz.
Partes .
Agdes |Mur.|Abr. Mai | Jun. [Jul. |Ago]set. Investimento Interessadas Comunicados
X0000K 00.00 Engenharia
< X000 00.00
I XXXXX 00.00 Producio
Recursos Diversos RH
Engenharia 200 hrs
| Outros Outros

Problemas Potenciais

| Acompanhamento das Acdes Propostas

PLANEJADO| REALIZADO Acdo | Falhas Causas Acdes
Pot. Pot. de ajuste

Mudanga Feita

Fig. 3.12 — Exemplo de Gerenciamento Visual de um Plano de Acdo (R&S/ Six Sigma
Livro de Bolso, 2004)
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Um plano de acdo deve conter, no minimo, 5 partes, como na figura 3.12. Tarefas e Datas
mostram o planejamento realizado, a interface entre as diversas a¢des e a sobreposicdo de acdes e
recursos. Budget & Recursos mostra os investimentos a serem realizados e os recursos
envolvidos, em termos de controle gerencial. Integracdo Organizacional apresenta uma forma
simples de comunicacdo entre as diversas dreas — Partes Interessadas. Acompanhamento das
Acdes propostas mostra em graficos ou quadros a evolucao dos indicadores e os desvios entre o
Planejado e o Realizado. E os Problemas Potenciais mostram como os mesmos estdo sendo

trabalhados, em termos de Falhas Potenciais, Causas Potenciais e A¢des de ajuste ou Corretivas.

Para preparar um Quadro de Tarefas e Datas deve-se usar o Grafico de Gantt. Este grafico é
composto por uma descricdo de acdes a serem implementadas e por um cronograma, no qual se
usa simbologia especifica para descrever o tipo de tarefas em execucdo e o seu tempo de
duracdo. Ele é complementado por um quadro ou tabela, que descreve o envolvimento de
Orcamento ou Budget e 0s recursos necessdrios para que as tarefas sejam executadas

adequadamente.

O quadro de Integracdo Organizacional deve ser preparado considerando as Partes
Interessadas envolvidas e como devera ser feita a comunicacao entre elas. Os assuntos devem ser
acordados entre as Partes e atualizacdo do quadro ou quadros deve ter um responsavel. Este
quadro serve para reforcar os trabalhos em conjunto, como reunides, discussdes sobre temas de
importancia, resultados de interesse comum e também para acompanhar desvios em relacdo ao

programado entre as equipes.

O acompanhamento das Ac¢des Propostas deve ter indicadores, desvios, problemas e pelo
menos uma representacdo griafica do impacto da mudanga sobre o resultado desejado. Este
grafico pode ser um grafico de controle ou uma Run-Chart. O aspecto temporal, indicado pela
linha de tempo no eixo X dos grificos, deve estar explicitado para que todos possam

compreender os efeitos das mudangas ocorridos sobre o processo trabalhado.

A medida que se vai avancando no processo de mudanca, problemas potenciais vdo sendo
levantados. Isto ocorre pela interacdo das equipes que fazem as mudangas ou pela aplicacdo de

ferramental adequado, como o FMEA. Os problemas apontados sdo agrupados como no quadro
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da figura 3.12, onde sdo explicitadas as Falhas e Causas Potenciais, assim como as agdes de

contingéncia.

E responsabilidade da coordenacio dos trabalhos de melhoria, a explicagio e o

gerenciamento visual do Plano de Acao.

Com o Plano de Ac¢do formalizado e definida a forma visual para que todos possam
acompanhd-lo, passa-se para a fase de implementacdo das acdes, mas, antes de disto, a Alta

geréncia faz a validac@o do Plano.

3.1.14 Validacao do Plano de Acao

A Alta Geréncia vem participando do processo todo até chegar no Plano de Ac¢do. Nesta
etapa, ela fard a reflexdo final sobre o que foi proposto e fard as alteracdes definitivas. E de
extrema prudéncia que a Alta Administracdo faca a validacdo e para tal ela deve convocar
especialistas se julgar oportuno, de modo a obter o maximo de consisténcia para o Plano de A¢ao

que ird ser implementado.
A validagao deve ser feita por diversos motivos. Os principais sao:

e Razdes Operacionais. Garantir que as agdes propostas ndo irdo resolver algumas
fraquezas e criar outras, como por exemplo, aumento de reclamagdes no pos venda,
afetar imagem do negdcio, participacao interdepartamental adequada.

e Razdes Regulatérias. Ha aspectos legais, mercadolégicos ou corporativos que
devem ser seguidos. As acdes de melhoria ndo podem ser contririas a estes
aspectos, sendo preciso andlises mais aprofundadas, quando se suspeitar que normas

regulatdrias podem ser afetadas com os trabalhos a serem desenvolvidos.

Ap6s o processo de validac@o se nada houver de problemético o Plano de Acao passa para a
execucdao do mesmo e procede como planejado. Caso haja correcdes, uma revisdo das propostas

devera ser feita.

3.1.15 Rever acdes propostas
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Quando se decide rever uma ou diversas propostas apresentadas no Plano de Acdo, a Alta
Geréncia estabelece um prazo para que tal ocorra. Se ela puder definir o que alterar, entdo isto €
feito internamente ao conselho diretor, se nao ela criard um grupo de especialistas que ird ajuda-

la neste particular.

As acodes revistas devem ser apresentadas para o grupo de trabalho que participou da
geracdo das mesmas e as razOes para as alteracOes esclarecidas. Devido as modificagdes
introduzidas nestas acdes, € preciso rever o Plano de Aco e isto ocorre voltando para a etapa

3.1.13 Finalizar Plano de A¢ao.

3.2 Comentérios Complementares

Neste capitulo foi apresentado um método para se avaliar ganhos com a implantacio da
NBR ISO 9001:2000. Para maior clareza dos passos deste método, conceitos e informacdes
complementares foram retirados de referéncias de WCM e da FNQ, notadamente dos “Critérios

de Exceléncia” — 2007 e “Primeiros Passos para a Exceléncia” — 2007.

A estrutura bésica deste método encontra-se na Figura 3.2 Desdobramento do Processo de

Avaliacdo e segue os seguintes passos conceituais:

e Avaliar a Organizacao a ser trabalhada - etapa 1;

e Envolvimento e preparo da Alta Geréncia — etapas 2 a 4;
e Processo estruturado de mudanga — etapas 5 a 10;

e Estabelecimento de objetivos e ganhos — etapas 11 e 12;

e Gestdo das acOes de melhoria — etapas 13 a 15.

Este método apresenta as etapas integradas e para obter os melhores resultados com
aplicacdo do mesmo, cada etapa deverd ser explorada conforme os procedimentos descritos. Uma
proposta de ferramental é a mostrada como sendo minima, sendo passivel de outras ferramentas

serem usadas, conforme a situacdo em estudo.

E fundamental a participacio da drea Financeira na quantificacio de ganhos, a fim de obter

a precisdo adequada dos mesmos e também para estabelecer a forma correta de coletar
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informacdes sobre os impactos das melhorias. A drea Financeira deverd, ainda, criar os

procedimentos para divulgacdo dos resultados.

O papel da Alta Geréncia na aplicacio do método de melhoria é fundamental. E através do
comprometimento da Alta Administragdo que obtém-se o €xito na obtengdo dos resultados, com a
correta condu¢do dos trabalhos, definicdo focada nos objetivos principais e aplicagdo dos
recursos. A andlise final do Plano de Acdo, assim como sua validacdo, sdo atribuicdes ndo

delegdveis, e que dardo o carater corporativo dos trabalhos a serem executados.

No préximo capitulo um estudo de caso ird mostrar a aplicacdo pratica do método aqui

apresentado, como também os resultados atingidos.
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Capitulo 4 — Estudo de Caso

Aplicacao do Método de Avaliacao do Impacto da Implantacao da ISO
9000:2000 em uma situacao real

Os métodos e ferramentas apresentados no capitulo anterior foram aplicados a uma empresa
do ramo metaldrgico de grande porte. Seu ramo de atuagdo se concentra no mercado de bens de
capital, atendendo desde a producdo de equipamentos bdsicos, de linha, até encomendas
especificas, onde todo um projeto tem de ser desenvolvido para a obtencdo de um produto
caracteristico para determinada aplicacdo. Eventualmente, alguns servicos de manutencdo ou

modificacdo de equipamentos seguem esta ultima particularidade.

Esta empresa tem presenca nos mercados brasileiro, sul - americano, africano e asiatico.
Ocasionalmente, fornece para o mercado europeu. A concorréncia € composta por alguns grupos
nacionais, europeus, americanos € mais recentemente, asidticos. As oscilagdes do mercado
nacional, problemas de qualidade e de atendimento de prazos, além da entrada dos novos
concorrentes internacionais fez com que a empresa em questdao buscasse atingir patamares de

Performance melhores que de seus competidores, para continuar no negdcio e poder crescer.

O exemplo a ser discutido a seguir €, entdo, uma situagdo real, ocorrida entre 2003 e 2004.
Neste periodo o desempenho do Negdcio, segundo os critérios de QCD, ficou bem abaixo do
esperado. Somente 10% das Entregas (Delivery) ficaram dentro dos prazos contratados. Todos os
produtos tiveram que ser retrabalhados, impactando negativamente a Qualidade (Q). Como
conseqiiéncia, os Precos (C) ficaram muito acima do orcamento, levando a empresa a trabalhar

no vermelho. Decidiu- se, entdo, aplicar um processo de Melhoria estruturado.
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Serdo apresentados os passos aplicados para a melhoria de Performance e Qualidade de
acordo com o fluxograma da figura 3.2: Desdobramento do Processo de Avaliagdo. Todo o
desenvolvimento seguird a ordem apresentada no capitulo anterior. No passo 4.2 Resultados

Obtidos, serd mostrado o ganho obtido.

4.1 Inicio do Processo de Avaliacao

A empresa em questdo ja estava com a ISO 9001 versao 2000 em uso. Conseguira sua
atualizacdo/certificacao no final de 2002. O Departamento de Gestao da Qualidade que conduziu
todo o esfor¢co de atualizagdo de procedimentos, modificacOes e treinamento de pessoas. Uma
analise nos relatorios de avaliacdo do Sistema e posterior auditoria em loco mostraram que o
Sistema de Qualidade estava estruturado, a Politica de Qualidade definida, fluxos principais para

o negdcio definidos e responsabilidades e autoridades estabelecidas.

A organizacdo, no entanto, sabia que precisava evoluir. Trabalhos grupais envolvendo a
Alta Geréncia e o pessoal operacional indicavam que havia grandes oportunidades de melhoria,
com resultados positivos para o negdcio. Havia, no entanto, criticas quanto ao Sistema de
Qualidade. Dizia-se que o Sistema fornecia informagdes tardias e que era muito dificil de
trabalhar. Os aspectos Qualidade e Produtividade eram tratados por poucas pessoas,

principalmente pelos colaboradores da drea da Qualidade.

4.1.1 Andlise Organizacional

A Missao do Negdéceio, Valores e Principios ja estavam estabelecidos e sua divulgagdo para
toda a estrutura tinha ocorrido em 2002 e comeco de 2003. Da andlise feita segundo a figura 3.1:
Fluxograma Geral de Processos, uma série de incomodos e problemas foram levantados. Os
aspectos Qualidade e Produtividade eram os que mais preocupavam. Foi observado que os
tempos de entrega de equipamentos eram acima do esperado na maior parte das vezes. Quando a
area de projetos estava envolvida, os atrasos também aumentavam. Os macro fluxos tinham sido
discutidos, mas ndo havia sido definido quais os mais importantes, para a solucdao dos problemas.
As interfaces entre os departamentos ndo eram bem delineadas, tendo como conseqiiéncia o
desconhecimento das contribui¢des de cada um para o resultado final do negdcio. Nao havia sido

definido quais os fluxos estruturais e quais os de suporte.
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Os clientes faziam especificacdes corretas dos produtos e servigcos desejados. Estas
especificagdes eram discutidas com as equipes da organizagdo e as diferencas acertadas. Notou-
se, no entanto, um atraso significativo para as informacdes chegarem ao pessoal de projeto e de
producdo. Os fornecedores diziam que os atrasos em entregas resultavam da demora de entrega
de pedidos e alteracdes de especificacdes pela empresa. Este ponto ndo estava claro em funcgado

dos dados de acompanhamento dos fornecedores. Uma andlise mais aprofundada seria necesséria.

Quanto a Tecnologia e Processos, a empresa ¢ detentora de “know-how” reconhecido
internacionalmente, assim como sua competéncia. Os problemas de pds-venda eram originados,
em grande parte, pela ndo aplicacao adequada dos procedimentos e pelos atrasos na entrega de

partes pelos fornecedores.

O estudo de Forcas e Fraquezas mostrou que aquilo que era considerado deficiéncia do
Sistema da Qualidade era, em realidade, a falta de uso adequado deste Sistema. Ele mostrava as
deficiéncias ocorridas no negécio. Mas como a andlise dos dados era feita tardiamente, quando os
problemas ja tinham ocorrido, havia uma idéia de que ele ndo tratava as Nao Conformidades de

maneira adequada.

O Plano de Negocios mostrava que os problemas ocorridos causavam uma perda de mais
de 30% do faturamento anual. Quando comecaram os trabalhos, as informacdes contidas neste

Plano ndo estavam divulgadas para toda a estrutura.

4.1.2 ISO 9001:2000 - Verificar o status do Sistema da Qualidade

O Sistema da Qualidade estava muito centrado nas pessoas que atuavam na Gestdo da
Qualidade. As outras dreas utilizavam as informagdes para andlises a posteriori ou para
complementar planilhas e relatdrios. O Sistema continuava a ser usado somente para fins de
padronizacdo ou atendimento de diretivas da organizacdo. Foram feitas reunides com as diversas
equipes do negdcio, para se colher as impressdes que as pessoas tinham do porqué de tal situacao.
Nestas reunides era solicitado para que as pessoas expusessem suas idéias, em um processo de
Brainstorming. As idéias eram agrupadas de acordo com um Diagrama de Afinidades (Scholtes,

1992).
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Os principais motivos levantados foram: a cultura adquirida com as versdes anteriores da
norma; pouca participa¢do da Alta Geréncia no Sistema e departamentaliza¢do das atividades da
empresa. Quando se conversava com mais pessoas da organizacao, os resultados das reunides nao
eram bem aceitos. Com um outro grupo de pessoas, representando toda a organizacao, fez-se um
Fluxograma Bdésico de Negdcio, conforme figura 3.4, para melhor posicionar os colaboradores

quanto aos assuntos tratados e criar consenso sobre o que era importante ser trabalhado.

Foram apresentadas as consideragdes feitas pela Alta Geréncia e pedido aos participantes
da confecc¢do do fluxograma, que pensassem no negdécio no seu sentido mais amplo, desde o
relacionamento com os fornecedores até as saidas de produto ou servigo. Este trabalho teve um

coordenador externo e seguiu o método exposto em 3.1.2. Este trabalho durou meio dia.

O resultado ficou como se segue:

Fornecedores Entradas p Processo Saidas Clientes
Depart. Vendas [~ Ped. de Servico »| Entrada do Pedido
l i Documentos » Ger. Projetos
Engenhari > > Com./Engenharia [
ngenharia > Especif. / om./Engenharia
Materiais l Ordem d
/ rdem de » Fornecedor
Compra
l,)Il:?p o.sta Emissao de Ordem
écnica
de Compra Produca
roducio
Planejamento — Requis. de / 1 / Retrabalho
Mat. Aprovisionamento /
l Qualidade
Fornecedor »  Mat/Serv. >
Aderv Producio 1
Liberaciio » Produto/Servico p{  Cliente
Final
L 2
Pés Venda

\_ J

Figura 4.1: Fluxograma Bésico da Empresa Metaldrgica
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O fluxograma 4.1 € o produto final da reunido com os componentes dos diversos
departamentos da empresa. A ele se chegou através de debates direcionados, votacdes e

consenso.

Com base neste fluxograma pode-se explicar melhor para todos os colaboradores como a
empresa opera. Existe uma Geréncia de Vendas que faz a prospeccdo de mercado e cuida do
Marketing. As vendas sdo suportadas pela Engenharia, que analisa os aspectos técnicos do que se

estd negociando. Apds os acertos comerciais € de engenharia, faz-se a proposta técnica.

Caso a proposta seja aceita pelo cliente, uma liberacdo de ordem € feita para formalizar a
compra de equipamento ou servigo. Comega-se a fase de compra de materiais, servigos € a
defini¢do do que serd terceirizado. Quando a tarefa estd realizada, o produto ou servico é entregue
ao Cliente, sendo que ajustes futuros, se necessdrios, serdo feitos pelo servico de pds-venda. O
atendimento dos prazos de entrega proporciona bdnus substanciais, em termos monetarios.
Atrasos, no entanto, acarretam multas vultosas. Os trabalhos de corre¢do apds a entrega do
produto/servico acarretam multas e despesas adicionais, o que reduz a margem de lucro da

transacao.
4.1.2.1 Detalhamento do Fluxograma Bésico do Negdcio

O fluxograma basico da figura 4.1 apresenta 5 elementos: Fornecedores, Entradas,
Processo, Saidas e Clientes. Eles indicam a integracdo l6gica de atividades e ja trazem os grandes

fluxos a serem estudados. A descricdo de cada elemento vem a seguir:
e Fornecedores: toda pessoa ou empresa que fornece produtos ou servigos.

- Dep. Vendas: Departamento de Vendas cuida da parte Comercial e de Marketing.
Prepara os Ped. (Pedidos) de Servico, que originam os trabalhos para atender um

Cliente.

- Engenharia: trata dos aspectos técnicos das propostas, da definicio das
especificagdes de materiais. Durante a fase de produgdo, coordena a aplicacido de
procedimentos dentro e fora da organizacdo. E responsivel pela manutencio e

aplicagdo do “know-how” do negdcio.
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Planejamento: Coordena as atividades dentro e fora da empresa, de modo a

garantir a entrega de produtos e servicos dentro dos prazos.

e Entradas: materiais e servicos entregues pelos fornecedores.

Ped. de Servigo: documento oficial que da origem a todas as atividades necessdrias
a execucdo de determinadas tarefas. E através deste documento que a organizagdo

comeca a avaliar e orientar recursos para a obtengdo de metas estabelecidas.

Especif. Materiais: Especificacio de Materiais € a documentacdo técnica que
define as caracteristicas de produtos e servigos a serem adquiridos ou produzidos.

E emitida pela Engenharia, pois contém aspectos técnicos de “know-how”.

Proposta Técnica: toda proposta comercial tem uma proposta técnica para
embasamento de decisdes, neste ramo de negocios. As necessidades e
particularidades dos Clientes sdo consideradas e alteracdes e precos estabelecidos

com base nestas informagdes.

Requis. de Mat.: A Requisi¢cdo de Materiais contém a lista de materiais e servigos
que serdo utilizados para determinada tarefa. Ela surge através de informagdes de

Engenharia, Produc¢do e Histérico de atividades passadas.

Mat/Serv:Sao os Materiais e Servicos fornecidos por fontes externas ou
terceirizadas. Nesta empresa metaldrgica todas as atividades que ndo precisam de
“know-how” especifico foram terceirizadas. Por exemplo: fundicdo, soldas usuais,

pintura, caldeiraria, etc.

e Processo: conjunto de atividades que transformam Entradas em Saidas.

Entrada do Pedido: com este documento, a estrutura comeca a operar para atingir

uma meta estabelecida. Quando se tem uma nova tarefa, toda a estrutura é avisada.

Com./Engenharia: Comercial e Engenharia sdo as areas que detalham os pedido
em termos comerciais e técnicos.Estas dreas sdo responsaveis pela explicacao do
escopo do trabalho, determinado os prazos e metas para aos diversos

departamentos.
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Emissdo da Ordem de Compra: esta ordem € composta por uma série de subordens

que irdo ter impacto direto nos prazos determinados.

Aprovisionamento: cuida de toda a entrada de material e de sua distribui¢io

posterior. A fungdo Logistica estd subordinada a esta atividade.

Producdo: responsdvel pela confeccdo de produto ou servigo, de acordo com as

especificagdes técnicas fornecidas pela Engenharia.

Liberagdo: cuida dos testes finais e de bancada, que nao puderam ser feitos durante

0 processo produtivo.

Pés-Venda: atividade que deveria ter uma posicao de ajuda aos clientes, no sentido
de proporcionar um melhor uso do produto ou servigo. Dada a situacao presente do
negdcio, tem a maior parte de seu tempo voltado para a solugdo de problemas no

campo.

e Saidas: Entrada transformada em produto ou servigo, que terd um Cliente.

Documentos: toda a atividade deste negdcio € baseada em normas, procedimentos,
técnica e “know-how”. A parte documental € de extrema importancia, tanto para a

execugdo de tarefas, como para rastreamentos e evidéncias para os Clientes.

Ordem de Compra: sdo saidas do Processo que ativam os fornecedores. Através
delas, os fornecedores produzem os produtos e servigcos necessdrios para a

realizacdo da tarefa estabelecida.

Retrabalho: toda ag@o sobre produtos ou servigos nao conformes.

e Clientes: aqueles que recebem produtos e servigos, para determinada aplicagdo.

Ger. Projetos: Gerentes de Projetos coordenam as atividades ao longo do negdcio.
Sua atuacdo comeca com a Entrada do Pedido e finda com o equipamento ou
servico sendo aplicado com sucesso pelo Cliente. Estes gerentes t€ém atuagdo

interdepartamental.
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Fornecedor: aqui ele é Cliente do negécio. As Ordens de Compra estabelecem as
necessidades, prazos e a qualidade necessdrias dos produtos e servigcos a serem

preparados.

Producdo: na funcdo de Cliente, ela cuida das reparacdes devidas para tornar os

produtos ou servi¢os adequados 4 aplicagdes dos Clientes finais.

Qualidade: como Cliente sua fun¢do € analisar, junto com a Engenharia, Produgdo
ou quaisquer outros interessados, as razdes para as nio conformidades. E
responsavel pela formalizacdo das agdes corretivas, preventivas e por propostas de
modifica¢des de procedimentos € normas, em fun¢do dos dados coletados.

Clientes: usudrios finais dos bens e servigos.

Com este fluxograma foi possivel discutir problemas e disfun¢cdes num contexto de

processos e sistemas. Os aspectos Qualidade e Produtividade foram realgados, como sendo de

primordial importancia. Deste modo, os assunto que deveriam ser priorizados foram:

Nao havia uma abordagem gerencial para a coordenagdo entre fornecedores e negdcio,

0 que grava retrabalho e atrasos;

Os processos produtivos ndo tinham o controle necessario, o que gerava retrabalho e

aumento de custos. Os tempos de ciclo ndo eram conhecidos;

Custos de assisténcia técnica muito elevados, pois muitos reparos eram feitos apds a

instalacdo do equipamento;

Atrasos nas entregas, devidos aos problemas acima, gerando custos adicionais e

pagamento de multas.

4.1.3 Preparagao da Alta Geréncia e dos grupos de trabalho

A Alta Geréncia ja estava trabalhando num ambiente das normas ISO ha anos. A primeira

certificacao ocorreu em meados dos anos 90 e desde entdo vinham realizando as atividades de

recertificacdo até passarem para a nova versao. Apesar disso, eles encaravam ao uso da norma

como formalidade. Os outros colaboradores tinham a mesma visdo da Alta Geréncia, exceto por

um grupo de cinco pessoas, que estavam sendo treinadas em técnicas de Produtividade. Este
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grupo contava com um participante da Alta Geréncia e representantes dos diversos departamentos

da empresa.

Este grupo foi encarregado de disseminar e relembrar conceitos ligados as sete Ferramentas
Basicas: Estratificacdo, Folha de Verificacdo, Pareto, Ishikawa, Diagrama de Dispersao e
Graficos de Controle e das sete Novas: Diagrama d Afinidade, Diagrama de Inter-relacao,
Diagrama de Arvore, Matriz de Decisdo, Matriz de Correlacao, Fluxograma de Decisdao de

Processo e Diagrama de Atividade de Rede.

Um trabalho especial foi desenvolvido com os outros membros da Alta Geréncia, no
tocante a Fluxogramas, e Visdo Sistémica (ver 3.1.3). Com eles foram abordados os aspectos
mais gerenciais no uso das ferramentas e métodos. Uma discussdo adicional foi feita sobre

conducao de trabalhos em grupo e a necessidade de consenso na tomada de decisoes.

Todo o trabalho com os colaboradores levou cinco dias e dois meio periodos foram
empregados com a Alta Geréncia. Durante as etapas seguintes pode-se sedimentar a parte
conceitual com as pessoas que envolvidas diretamente com o processo de melhoria e houve uma
delegacdo de autoridade, pelos escaldes superiores, para que o efeito da departamentalizacao ndao

fosse prejudicial.

A proposito, as barreiras entre departamentos eram de conhecimento dentro da organizacao.
Para este esforco de melhoria a ser iniciado, a Alta Geréncia tratou reduziu a0 maximo tais

efeitos. Grandes barreiras, se acontecessem, seriam tratadas por eles.

4.1.4 Discutir a Estratégia da Empresa

A empresa ja tinha bem definida sua Estratégia para o negécio. Qualidade e Produtividade
eram pontos imperativos a serem obtidos. A Andlise Estratégica mostrava que Qualidade superior
aos concorrentes era preciso para se manter bem posicionado no mercado. E Produtividade, para

se manter competitivo em relagcdo a custos.

Os concorrentes entrantes no mercado estavam praticando precos muito baixos e com
qualidade boa. Eles apresentavam um suporte técnico de altissimo nivel e nos trabalhos por eles

realizados, conseguiram cumprir prazos sem atrasos.
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Os pontos estratégicos para o negocio foram estabelecidos, tendo como base suprimir as

fraquezas mencionadas. Entdo, os esfor¢os seriam orientados para duas situagdes:

- Trabalhar no processo, para reduzir tempo de entrada de materiais e retrabalho,

- Garantir tempo de execugdo das entregas no prazo estabelecido de 15meses

Houve um periodo de duas semanas onde se discutiu, com todos os departamentos, os
porqués da escolha e se havia sugestdes para o encaminhamento dos temas levantados. Nao
houve muitas discussdes, pois a organizacdo reconhecia que estas fraquezas eram de extrema
importancia. Uma questdo comum foi apresentada. Ela se relacionava aos recursos que seriam

alocados, pois havia uma carga excessiva de trabalho na época.

A Alta Geréncia estabeleceu que todos os departamentos iriam contribuir com 0s recursos
necessarios para se tratar dos problemas levantados e que a coordenacdo ficaria com o grupo que
trabalhava com Produtividade, que ja era multifuncional. O prazo para analisar as causas dos

problemas e propor solucdes era de cinco meses. Este trabalho comeg¢ou em mar¢o/2003.

4.1.5 Definir Macro Fluxos

A Alta Geréncia, mais um grupo multifuncional por ela indicado, comecou a preparar a
andlise dos macro fluxos do negécio. Esta atividade tomou meio dia e para a condugdo dos

trabalhos e utilizou a técnica NGT (ver 3.1.5).

Os trabalhos comegaram com a exposi¢cdo do objetivo estratégico definido — reduzir tempo
de entrega de produtos, de maneira rentdvel e isento de falhas. Passou-se, entdo, para as
discussdes sobre quais seriam os principais fluxos do negdcio. Como havia homogeneidade no

grupo formado, ndo foi gasto muito tempo nesta etapa e o consenso foi rapido.

As discussdes foram mais intensas para definir quais os departamentos atingidos pelos
fluxos definidos. Foi utilizada a NGT para se atingir consenso nas interacdes entre os fluxos
estabelecidos e departamentos e também posteriormente para os pesos dados para Impacto na

Estratégia — IE- e Oportunidades de Melhoria — OM.

O Macro Fluxo resultante deste trabalho ficou da seguinte forma:
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Figura 4.2: Fluxograma Geral do Negocio

Os departamentos da organizagdo sdo:

e Rec. Materiais: Recep¢dao de Materiais — cuida de toda as entradas de materiais e
servicos. Realiza as inspecdes de entrada, quando necessdrio, e cuida de material da
empresa devolvido.

e Armazenagem: os materiais que entram sdo adequadamente armazenados e identificados
ou para processamento ou retrabalho. Ha todo um sistema de acompanhamento dos
materiais, desde sua entrada até a transformacgao ou reparo.

e Engenharia: cuida do desenvolvimento de projetos, suporte técnico a vendas e suporte a

Producao e Métodos. Avalia, junto com as demais dreas as devolucdes técnicas.
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e Producdo: encarregada de produzir produtos, conforme especificado pela Engenharia e
de atender os prazos da drea de Vendas.

e Comercial: cuida das Vendas e Marketing. Sua primeira interacdo apos qualquer venda e
as vezes durante as mesmas, € com a Engenharia.

o Téc. Métodos: Técnica e Métodos — desenvolve novos métodos de trabalho,
procedimentos operacionais, e padrdes de controle de documentos e projetos. Trata,
também, da checagem final dos projetos, para ver se ha possibilidades de padronizagdes.
Isto € muito importante para os produtos de linha.

e P6s Venda: cuida do treinamento de clientes para a correta utilizacdo dos produtos
vendidos, trata de reclamacOes, analisa desempenho de produtos em campo, visando

melhorias nos mesmos.

As atividades de suporte sdo TI — Tecnologia da Informacdo, que cuida de toda gestao de
informdtica e de aplicativos e softwares para o negécio; RH — Recursos Humanos — cuida da
parte de treinamento e adequag¢do dos colaboradores as necessidades operacionais; PROC —
Processos — Processos produtivos, Garantia e Gestao da Qualidade; LOG — Logistica — coordena
os materiais e servicos dos fornecedores, transito de materiais e servicos na produc¢do, entrega de

materiais e servigos do negécio.

Os macro fluxos definidos foram cinco. Todos t€ém ligacdo com o objetivo estratégico

proposto. Esses fluxos sdo:

1. Financeiro: trata de todo o processo de entrada e saida de caixa, pagamentos, cobrangas
e da rentabilidade dos projetos. Faz o balanco de ganhos e perdas no final de cada
trabalho. Todos os departamentos estdo interagindo com este fluxo.

2. Ordem de Servico: define o que serd produzido € em quanto tempo. Vale tanto para
produtos como servigos. Todos os departamentos interagem com este fluxo.

3. Aquisic¢des: tem forte interagdo com os Fornecedores. As aquisi¢cdes sdo comecadas, em
tese, quando um contrato € firmado. Na realidade dependem tanto da Engenharia, quanto
da Técnica e Métodos para liberacdo dos codigos dos materiais € servicos a serem
adquiridos.este fluxo interage com Rec. Materiais, Armazenagem, Engenharia e Téc.

M¢étodos.
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4. Realizagdo de Produto/Servigo: produgdo dos bens ou servicos negociados. Todos os
departamentos interagem com este fluxo, exceto Comercial.
5. Vendas: cuida de todas as atividades de vendas e Marketing. Os departamentos que

interagem com este fluxo sdo Engenharia e Comercial.

O grupo ja tinha uma idéia razodvel sobre qual fluxo se trabalhar, mas ndo havia consenso.

Foi montada uma matriz de decisdao conforme Tabela 3.1: Matriz de Decisdo de Macro fluxos.

Tabela 4.1: Matriz de Decisdao do Negdcio

N° | Descri¢ao de Fluxos Atividades IE OM IE X OM
Cruzadas
1 Financeiro Todas 9 3 27
2 | Ordem de Servico Todas 3 3 9
3 | Aquisicoes 4 3 3 9
4 | Realizagdo de Produto/Servigo 6 9 9 81
5 | Vendas 2 9 3 27
IE — Impacto na Estratégia OM - Oportunidades de Melhoria

O fluxo Realizacao de Produto/Servigo era a mais forte opcdo e a matriz demonstrou isto.
Este fluxo € composto pelas seguintes fases Definicdes Técnicas e Comerciais, Entrada de
Materiais e Servigos, Engenharia, Producdo, P6s-venda. A seqii€éncia desta andlise ird mostrar em

quais fases as oportunidades de melhoria se encontravam.

4.1.6 Indicadores Nivel I — Definicdo, Estabelecimento de Indicadores e Andlise.

A organizacdo j4 tinha idéia de quais os pontos a serem trabalhados. Fazer com que os
prazos de execu¢do ‘por departamentos e por conseqii€ncia garantir os prazos de execucao finais
para os produtos ou servicos. O grande fluxo estabelecido, o da Realiza¢do de Produtos, também

estava ligado a grande preocupacdo da empresa - manutencdo dos prazos de entrega.

Assim, era necessdrio estabelecer os indicadores de Nivel I para o negécio. Como tinham
claros os objetivos de melhoria da Qualidade e Produtividade e onde os problemas se

localizavam, o estabelecimento dos indicadores era razoavelmente simples. O grupo
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multifuncional que coordenava os trabalhos criou diversos subgrupos para discutir e fazer as

defini¢des.

O fluxo de Realizacdo de Produto/Servigo foi discutido e aberto em suas componentes
principais, que eram: Entrada de Projetos, Engenharia de Projetos, Aquisicdo, Entrada de

Produtos Criticos, Produgao e Liberagao.

Andlise dos dados sobre atrasos mostrava que eles se distribuiam em diversas dreas, indo
desde a Engenharia até P6s Venda Criticos,. As razdes deveriam ser estabelecidas.Elas afetavam

diretamente o prazo de entrega.

O consenso para os indicadores de Nivel I foi o 6bvio:

e Tempo de entrega de produto e servicos menor ou igual ao Tempo contratual.

¢ Quantidade de retrabalhos no campo, afetando negativamente a Qualidade.

Os atrasos nas Entregas e os retrabalhos afetavam diretamente os Precos dos Produtos,

tornando o Negdcio ndo rentdvel.

O grupo continuou seus trabalhos, visando criar grades de posicionamento. As idéias
iniciais sobre as iniciativas a serem desenvolvidas foram tiradas dos Critérios de Exceléncia do
PNQ (2007). Depois, foi contratada uma empresa para auxiliar no processo de Benchmarking. O

processo utilizado estd em 3.1.6.

Em um més foram geradas nove grades. Trés ligadas a Produtividade e seis ligadas a
Qualidade. Os tdopicos cobertos para Produtividades foram: Controle do Processo Industrial,
Controle de Processos Interdepartamentais, Controle dos Processos dos Fornecedores. Para a
Qualidade: Qualidade de Produtos e Servigcos, Objetivos e Medicoes, Métodos e Ferramentas,

Capacidade de Processos, Sistema da Qualidade, Voz do Cliente.

Para uso imediato foram escolhidas as trés grades de Produtividade e trés da Qualidade:

Voz do Cliente, Objetivos e Medicdes, Qualidade de Produtos e Servicos.

Deste trabalho resultaram as grades a seguir:
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e Qualidade

Tabela 4.2: Grade Voz do Cliente

Iniciativas

Identificagdo de
Produto/Servico
Fornecido por

Terceiros

1

Os produtos e
Servicos
fornecidos ndo
sdo
identificados
adequadamente
porque a
reclamagdes
dos clientes sio

mal entendidas

p

Alguns produtos
e servicos sdo
identificados
pelos projetistas e
Departamento da

Qualidade.

ESTAGIOS
3

Os produtos e
servicos forne-

cidos sdo

identificados pelos

envolvidos da

Unidade, pois as

reclamagdes

clientes sdo

compreendidas e

bem interpretadas,

4

Os produtos e
servicos forne-
cidos sdo
identificados
pelos envolvi-
dos da
Unidade, pois
as reclama-
¢oes clientes

sd0 compren-

5

Os produtos e
servicos forne-
cidos sdo
identificados
pelos envolvi-
dos da
Unidade, pois
as reclama-
¢coes de

clientes sao

e erroneamente com a ajuda dos didas e bem gerenciadas
interpretadas. projetistas. interpretadas,, | através do
sem a ajuda sistema infor-
dos projetistas, | matizado.
Identificagﬁo e Alguns Todos os requi- Todos os requis- Todos os As equipes
Comunicagdo de | requisitos do sitos explicitos sitos explicitos e requisitos e adquirem
Ref]}JISItOS cliente sio estdo reunidos e implicitos, bem CTCs sao conhecimento
Criticos de o
Clientes coletados alguns CTCs como todos os disseminados, | através do

(Critico para o
Cliente) estdo
identificados. Sdo
quantificados
com base em
andlises rapidas.
As especifica-
¢oes resultantes
ndo sio total-

mente adequadas.

CTCs sao

coletados e

registrados. Todos

sdo quantifica-

dos, consolidados

e analisados e

entdo traduzidos

em especificagdes

e planos de

monitoragao

incluindo os
componentes
elementares,
para todas as
funcdes
envolvidas. O
QFD e outras
técnicas

similares sdo

usadas.

contato direto
e regular com
os Clientes. O
QFD é
executado com

os Clientes.
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Tabela 4.2: Grade Voz do Cliente - continuag¢io

Tratamento de

Nenhuma

Somente sdo

O processo de

As avaliacdes

O desempenho

Re.ClamaQaO do | reclamacio é aplicados os Tratamento de de Qualidade, | das préprias
Cliente tratada ou requisitos da ISO | Reclamacgdo do consolidadas ferramentas de
mesmo relacionados as Cliente esta pelo produto andlise é
registrada reclamagdes. Os | definido, sdo executadas | analisado e
problemas sdo estabelecido e é regularmente.e | melhorado
tratados somente | aplicado na a eficdcia da periodicamen-
ap6s a notificacdo | Unidade. O tempo | acdo corretiva | te. O nimero
dos Clientes. usado para € medida a de reclama-
solucionar as longo prazo. ¢oes de
reclamagdes é Clientes se
medido e reduz conti-
acompanhado. nuamente.
Satisfa¢ao do O nivel de O nivel de O objetivo O nivel de O nivel de

Cliente Externo

satisfacdo do
Cliente nao é

medido.

satisfacdo do
Cliente € apenas
julgado de acordo
com o nimero de
reclamagdes e sua

recorréncia.

primdrio da
Unidade € a
Satisfacdo Total do
Cliente. Hd um
procedimento
estabelecido para
medir o nivel da
satisfacdo do
Cliente, o qual é
ocasionalmente

aplicado.

satisfacdo do
Cliente é
medido e
analisado por
todos. As
melhorias sdo
percebidas
pelos Clientes.
A geréncia
realiza
reunioes
regularmente
com 0s

Clientes.

satisfacdo do
Cliente é
medido e
analisado para
todos os
Clientes . Os
planos do pro-
gresso da
Unidade
consideram as
observagoes
dos Clientes.
As melhorias
sdo percebidas
pelos Clientes.
A geréncia
tem reunioes
regulares com

os Clientes
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Tabela 4.3: Grade Objetivos e Medi¢coes

ESTAGIOS

Custo da O CustodaNao | OCNQ¢ O CNQ € anali- Todos os O Potencial de
Nao Qualidade é medido em sado e decom- indicadores para Economia com agdes
Qualidade desconhecido. conformida- | posto. Os obje- atuar nos CNQ sao sobre o CNQ estd
-CNQ de com as tivos, visando a totalmente estimado. As equipes
instrucdes reducdo de CNQ | operacionais: sdo avaliadas todos os
Corpora- estao identificados, anos de acordo com
tivas. estabelecidos. registrados e seus planos de
agrupados. Os melhoria de CNQ.
planos de melhoria
estdo estabelecidos e
foram divulgados
Objetivos Nao ha Os objetivos | Os objetivos Todos os objetivos Cada membro da
da objetivos. estdo estabe- | principais da estdo consistentes equipe adota os
Qualidade

cidos, de

forma ampla.

Sao

divulgados.

Unidade sdo
entendidos e
assimilados por
todos os
membros da
equipe. Esses
objetivos estdo
adequadamente
quantificados e
estabelecidos.
Sao mantidos
através das acdes
de progresso. Os
resultados
associados a
esses objetivos
ndo sdo medidos

regularmente.

com os das outras
fungdes. Sao
medidos e
acompanhados
regularmente. Os
Operadores e
Funcionérios tém
um papel ativo na
elaboracdo dos
objetivos. Os
objetivos de tempo
para solucdo de
problemas sdo
determinados e
estabelecidos. Esses
objetivos sdo

atingidos.

objetivos principais da
Unidade. Todos os
objetivos sdo

atingidos.
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Tabela 4.4: Grade Qualidade de Produtos/Servigos

ESTAGIOS
Iniciativas
1 2 3 4 5

Detecc¢do e Trata- Os defeitos sao | Os defeitos e Todos os Os defeitos sdo | Todos os
mento de Defeitos gerenciados. problemas sdo defeitos, detectados no defeitos séo

Algumas coletados, a fim | problemas e ponto exato em | detectados,

verificagdes de se trabalhar informagoes que ocorrem. isolados e

sempre sdo com os fatos e associadas estdo | Ha procedimen- | erradicados em

baseadas no

dados corretos.

E mantido um

coletados. Os

tos estabeleci-

cada estagio do

julgamento ao defeitos sdo dos para todos processo
invés de inventério dos descritos com 08 postos industrial.
Padroes. erros ocorridos. | as informagdes | criticos, para
necessdrias parar as
mdquinas e
equipamentos
assim que o
primeiro defeito
aparecer.
Controle de Nio ha Ha um Todas as Ao criar ou Nao ha mais
Desvios procedimento | procedimento solicitagdes de | modificar solicitagcdes de
de desvio. Os de desvio. O desvio sdo processos, 0s desvios porque
desvios sdo desvio é documentadas, departamentos os defeitos

autorizados

“verbalmente”.

autorizado sem

ser formalizado.

analisadas por
todos os
interessados. O
acordo do
cliente é sempre
solicitado, se a
funcionalidade,
montagem ou
confiabilidade
puder ser

afetada.

de Pesquisa e
consideram as
solicitacdes de
desvios
relevantes. Nao
ha desvios
permanentes. O
nimero de
desvios
relacionados ao
produto estd

caindo.

foram

erradicados.
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e Produtividade

Tabela 4.5: Grade Controle dos Processos dos Fornecedores

ESTAGIOS
Iniciativas
1 p 3 4 5
Fornecedores In- | Nao ha Os relaciona- Os fornecedores | Fornecedores Fornecedores
ternos € EXternos | relacionamentos | mentos com ndo participam adotam e sugerem acdes
préximos com Fornecedores da definicdo de participam quantificadas
Fornecedores. sdo limitados a | novos produtos ativamente dos | de melhoria
Eles sao relatérios de ou de seu procedimentos | Todos os
estabelecidos inspecdo, que desenvolvimento. | de melhoria em | objetivos sdo
somente quando | acompanham as | Sua experiéncia é | andamento. atingidos.
ocorre um entregas do levada em
problema. produto. consideracao.
Plano de Nao ha Plano Fornecedores Fornecedores Os Planos dos Fornecedores
Melhoria da de Melhoria. estabelecem estabelecem Fornecedores mantém o
Qualidade dos Planos de sozinhos seus garantem que cumprimento
Fornecedores
Melhoria com a | Planos de nenhuma de todos os
ajuda de Melhoria, modificacdo no | compromissos
empresa incluindo, pontos | local do de longo e
na verificagdo e processo, curto prazo.
prevencao. produto ou
Aplicam os producio
objetivos ocorrerd sem o
estabelecidos acordo da
pelos grupos de empresa.

solugdo de
problemas. Os
Planos sdo

validados.
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Tabela 4.6: Grade Controle do Processo Industrial

ESTAGIOS
Iniciativas
1 2 3 4 5
Mapeamento de Mapeamento A geréncia estd | A gerénciaestd | As técnicas de Os
Processos do Processo é | treinada nas treinada e aplica | Mapeamento do | Departamentos
desconhecido técnicas de técnicas de Processo da Unidade
na Unidade. Mapeamento de | Mapeamento do | multifuncional adotaram as

Processo. Nao

Processo.. A

sdo aplicadas

técnicas de

h4 aplicacdes aplicacdo ocorre | regularmente Mapeamento do
estabelecidas. esporadicamente | em toda a Processo. Os
e ndo hd priori- | Unidade, de campos de
dades. acordo com investigacdo
cronograma. s@o estendidos
aos Clientes e
Fornecedores.
Controle do As operagdes Ha limites Todos os limites | Todas as Todas as

Retrabalho

de retrabalho
sdo realizadas
sem limites
adequados

estabelecidos.

estabelecidos
para as
operacdes de
retrabalho. Os
produtos
retrabalhados
sdo verificados

novamente.

do retrabalho
sdo validado,
documentados,
e numerados.
Cada operagdo
de retrabalho é
analisada,
rastreada e
computada A
conformidade
total dos
produtos
retrabalhados é
certificada pelo
Departamento
da Qualidade da
Unidade.

operacdes de
retrabalho sdo
consolidadas e
analisadas. As
recorréncias sdo
analisadas e
entao
consideradas
pelos
Departamentos
de Pesquisa e
Métodos. Os
sistemas de
referéncia sdo
mantidos
atualizados. A
tendéncia geral
¢ em direcdo a

reducdo.

operacdes de
retrabalho sdo
erradicadas e

proibidas.
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Tabela 4.7: Grade Controle de Processos Interdepartamentais

ESTAGIOS
Iniciativas
1 p) 3 4 5 ‘
Audit de Nao ha consci- Algumas H4 uma Auditorias mituas Os
Processo entizacio do auditorias metodologia (produto-processo) | departamentos
procedimento de | (produto- adequada da sdo realizadas entre | da adotaram o
auditoria. processo) sdo | auditoria de departamentos, de | procedimento de
conduzidas. produto e acordo com a auditoria. Todas
processo. abordagem interna | as interfaces
Cliente/Fornecedor. | Empresa/Cliente
Os Fornecedores sdo auditadas.
estdao envolvidos. As auditorias sido
programadas, e a
programacio é
seguida
rigorosamente.
Solugdo de Naio ha AMSPeestd | Todos os Os grupos de O MSP ¢é
Problemas — Metodologia implementada. | Departamentos solugdo de totalmente
Ferramentas para Solugdo de | Algumas da Unidade problemas disseminado e
e Métodos
Problemas::MSP. | ferramentas adotaram o MSP. | envolvem os rigorosamente
bésicas da As aplicacdes Clientes e aplicado por
Qualidade, tais | estdo Fornecedores, todos os
como estabelecidas quando necessario. | Departamentos

diagramas de
causa e efeito
e 5 Ws sao

empregadas.

para problemas
graves, com
objetivos pré-
definidos. Todas
as ferramentas da
Qualidade
basicas sao
usadas

sistematicamente.

As ferramentas
gerenciais e
avangadas da
Qualidade sdo

empregadas.

da Unidade, em

todos os niveis.
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4.1.7 Definir Gaps (desvios) com Grades de WCM

Para se definir os Gaps com o uso das grades, um grupo multifuncional foi montado, o qual
era composto pela Alta Geréncia, mais o grupo que ja vinha atuando de modo interdepartamental.
Os conceitos bdsicos do preparo e funcionamento das grades foram relembrados e
esclarecimentos especificos foram apresentados. Foi feita uma discussdo geral sobre os topicos
dos “Critérios de Exceléncia” de 2004 da FNQ de niimeros 1- Lideranga; 2 Estratégias e Planos;

Processos; Resultados.

Foi explicado o trabalho feito pela consultoria externa, européia, para auxiliar na confeccao
das grades. Essa consultoria trouxe casos para Benchmarking, de empresas de atuacao
internacional, que ajudaram a preencher as células das grades, de acordo com os estdgios 1 a 5.
Esta consultoria fez pesquisas no mercado sul americano e verificou que os conceitos e exemplos
trazidos da Europa eram vdlidos. Durante a consolidacdo das grades para uso operacional, um

consultor desta empresa auxiliou o grupo que fazia a redacao final das grades.

O grupo multifuncional, ja devidamente informado e com suas duvidas esclarecidas, passou
a fazer o posicionamento da empresa em relagdo as grades definidas. Para esta decisdao, o NGT
foi usado e as notas de consenso para o posicionamento, estabelecidas. Uma tabela resumo foi

montada, COmo S€ seguc.

A coluna Tema explicita se hd implicacdo em Qualidade ou Produtividade. A coluna
Grades indica qual é a grade em uso; Iniciativas indica qual o esfor¢o sendo realizado pela
empresa, em determinada grade; I € a posi¢ado inicial nos estdgios para a Iniciativa em questao; F
¢ posicdo final para a Iniciativa; Prazo é o tempo estabelecido para que haja mudanca da Posi¢ao
Inicial, para a Final; Indic. Indicadores sdo os dados ou informagdes que irdo mostrar as

mudancas decorrentes dos esfor¢os empregados para se ir da Posicao Inicial para a Final.
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Tabela 4.8 Posi¢Oes nas Grades

Tema Grades Iniciativas. I F Prazo Indic
Identificacdo de Produto
/Servigo Fornecido por 2,2 14,0 | 1,5 anos
. Terceiros
4.2 Voz do Cliente Identificagdo e Comunicacao
de Requisitos Criticos de 2,0 3,5 |4 meses
Clientes
Tratamento de Reclamacdo |2,0 |3,5 |4 meses
Qualidade de Cliente
Satisfacdo de Cliente Externo | 1,2 |3,0 |4 meses
4.30bjetivos e Custo da Nao Qualidade - 1,5 {2,8 |1ano
Medigdes CNQ
Objetivos da Qualidade 2,8 3,5 |4 meses
4.4 Qualidade de Deteggﬁo e Tratamento de 2,0 [3,0 |8 meses
Produtos/Servigos Defeitos
Controle de Desvios 1,7 {3,0 |1,5 anos
Fornecedores Internos e 2,0 [3,0 |6 meses
4.5 Controle de Externos
Processos de Plano de Melhoria da 2,0 |3,0 |1ano
Produtividade Fornecedores Qualidade dos Fornecedores
4.6: Controle do Mapeamento de Processos 2,0 (4,0 |4 meses
Processo Industrial | Controle do Retrabalho 2,2 13,0 |1ano
4.7: Controle de Audit de Processo 2,5 3,5 |6 meses
Processos Solucdo de Problemas — 2,5 13,5 |1ano
Interdepartamentais | Ferramentas e Métodos

I — Posi¢ao Inicial

Quando esta matriz estava terminada, o que aconteceu em fins de maio de 2003, a situacao
de fato era que se deveria ter um plano de acdo de implantacdo rapida, para dois projetos a serem
realizados fora do Brasil, mas na América do Sul, com inicio em maio e junho daquele ano. Estes

projetos seriam pilotos, para acompanhar os ganhos com as mudancas previstas na forma de

trabalhar.

O grupo entdo priorizou as agdes com duragdo de no méximo 6 meses. O raciocinio para tal
foi o seguinte: a fase de discussdo e clarificac@o técnica de quesitos era de 2 meses. O preparo de

material de engenharia — cdlculos, desenhos gerais e bdsicos - mais 2 meses. Aquisi¢do de

F — Posicao Final
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materiais e contratacdo de terceiros, mais 1 més. Inicio de produgdo e execugdo dos bens, 6
meses. Entrega e lancamento das unidades vendidas, 2 meses. Passagem das instalagdes, mais
bem operando em regime de contrato, 1 més. Prazo contratual de entrega, 15 meses (1 més para

ajustes finais ou customizagdes de pequena monta).

Para acompanhar a realizagdo deste processo de mudanca, ¢ necessdrio implementar as
Iniciativas consideradas prioritdrias e acompanhar os impactos decorrentes. Para isto serdo

definidos os Indicadores de Nivel II, que € a coluna que ndo foi preenchida na tabela 4.8

4.1.8 Indicadores Nivel II — Definicao, Anélise e Estabelecimento de Indicadores.

Os Indicadores de Nivel II mostram uma visdo intermedidria de um negocio. Eles ndo sdo
muito genéricos e mas também ndo entram em detalhes profundos dos processos. Através deles

serd possivel acompanhar e executar acdes entre departamentos e estimar ganhos.

Por exemplo, o histérico de entregas e montagens de bens mostrava que o tempo médio
para os equipamentos deveria ser de 15 meses. Nos ultimos 7 projetos, nenhum tinha ficado
dentro do prazo de 15 meses, sendo o mesmo ultrapassado, em diversos meses. Isto tinha
acarretado multas e custos adicionais, fazendo a margem de lucro cair de 7%, para 2%. Uma
andlise das Iniciativas priorizadas mostra que elas t€m impacto direto na questdo atraso de
entrega. A criacdo dos indicadores e sua posterior utilizagdo permitiriam avaliar se 0s avangos

estdo no sentido adequado de melhorias ou nio.

Os Indicadores serdo criados de acordo com 3.1.8 Avaliar / Criar Indicadores Nivel II.

Assim para as Iniciativas com prazo de execu¢do de menos de 6 meses da tabela 4.8, tem-se:

e Identificacdo e Comunicacado de Requisitos Criticos de Clientes,

- Clientes da medi¢do e processos a medir: Engenharia, Producdo, Técnica e
Fornecedores. Processos a medir sdo Vendas e Comercial.
- Finalidade e utilizacdo da medicdo: Esclarecer os requisitos criticos para

toda a estrutura operacional/gerencial e terceiros.
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- Definir operacionalmente aos indicadores: Numero de Requisitos Criticos /
Projeto; Numero de Requisitos Criticos / Departamento; Avaliagdo de Check
Lists de passagem de Requisitos Criticos por Departamento.

- Coleta de dados e exposicdo dos resultados; dados coletados apds Vendas
emitir relatério de fechamento de contratos. Requisitos Criticos expostos em

painéis informativos, relatdrios por departamentos e média eletrOnica.
e Tratamento de Reclamacdo de Cliente,

- Clientes da medi¢cao e processos a medir: Diretoria, Geréncias, Chefias de
Departamento, Pés Venda.

- Finalidade e utilizacdo da medi¢do: Implementar agOes corretivas perenes
para os problemas levantados pelos clientes.

- Definir operacionalmente aos indicadores: Numero de reclamacdes
resolvidas / Nimero de reclamacdes levantadas; Indice de acompanhamento
das acoes executadas dentro do prazo.

- Coleta de dados e exposicdo dos resultados: informacdes obtidas com
Sistema da Qualidade e apresentados em relatérios de resolucdo de

problemas.
e Satisfacdo de Cliente Externo,

- Clientes da medigdo e processos a medir: Diretoria, Geréncias, P6s Venda e
Chefias de Departamento.

- Finalidade e utilizacdo da medi¢cdo: Garantir e aumentar o portfélio de
clientes.

- Definir operacionalmente aos indicadores: Escala de 1 a 5 no Plano de
Avaliagdo de Satisfacdo Corporativo.

- Coleta de dados e exposi¢cao dos resultados: Visitas programadas e reunides
especificas de avaliacdo de satisfacdo e apresentacdo dos resultados no

relatorio de Diretoria.
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Objetivos da Qualidade,

Clientes da medicdo e processos a medir: Diretoria, Geréncias,
Departamentos e demais colaboradores da unidade.

Finalidade e utilizacdo da medi¢do: desdobrar os objetivos e aplica-los em
todos os niveis organizacionais.

Definir operacionalmente aos indicadores: horas de treinamento por
colaborador, reunides realizadas / reunides programadas, Avaliacdo de check
list de avaliacdo de desdobramento dos objetivos.

Coleta de dados e exposi¢cdo dos resultados: as informagdes serdo coletadas

junto aos departamentos e expostos nos murais da Qualidade.

Fornecedores Internos e Externos,

Clientes da medigdo e processos a medir: Diretoria e Geréncias.

Finalidade e utilizacdo da medi¢do: Melhorar a integracdo dos Fornecedores,
nos projetos nos quais participam.

Definir operacionalmente aos indicadores: Horas de trabalho conjunto /
horas totais trabalhadas.

Coleta de dados e exposi¢do dos resultados: Planilhas de controle de

trabalho e apresentacdo em relatorios de atividades.

Mapeamento de Processos,

Clientes da medicdo e processos a medir: Geréncias e Chefias de
Departamento.

Finalidade e utilizagdo da medic@o: Avaliar possibilidades de ganhos e
melhorias de processos.

Definir operacionalmente aos indicadores: Numero de processos mapeados /
nimero de processos principais; Nimeros de processos com reducdo do
tempo de ciclo.

Coleta de dados e exposicdo dos resultados: Fluxos operacionais e

apresentacdo em mapas de detalhamento I, II e III.
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e Audit de Processos,

- Clientes da medi¢do e processos a medir: Diretoria, Geréncias e demais
colaboradores.

- Finalidade e utilizagdo da medicao: Verificar aderéncia das atividades
realizadas as programadas.

- Definir operacionalmente aos indicadores: Nimero de Audits Porgramadas.

- Coleta de dados e exposi¢do dos resultados: Departamentos fornecem os

dados e os resultado sdo expressos em relatérios da Qualidade.

Com os indicadores definidos operacionalmente € preciso agora ver sua aplicagdo na
dindmica de processos. Isto € feito mapeando os processos e vendo introduzindo os indicadores

nas atividades em questao.

4.1.9 Mapeamento de Processo com Foco na ISO 9001:2000.

O mapeamento tem inicio com a aplicag¢do do tracador sobre o processo definido em 4.1.5,
Realizagcdo de Produto e Servico. Um grupo multifuncional dé inicio aos trabalhos definindo o
tracador, com os integrantes do processo a ser estudado e também o tempo a ser aplicado para a

montagem do mapa.

O tracador definido foi a Nota de Execu¢ao de Projeto/Servigo, que € a liberagado oficial de
recursos, pela Diretoria, para a execucao de determinada tarefa. Esta Nota traz todas as descrigdes
basicas sobre o projeto ou servico a serem realizados pelos diversos departamentos. As
responsabilidades estdo definidas e os prazos para as diversas tarefas, também. Uma reunido de
apresentacdo do que vai ser feito e do escopo da Nota € feita entre a Diretoria e os Gerentes, para

esclarecimentos e informacdes gerais.

A Nota percorre todas as atividades do fluxo em estudo, identificando as principais.
Durante este percurso problemas e oportunidades sdo também levantados, permitindo um
conhecimento maior do processo analisado. Estas informacdes sdo coletadas e fardo parte da

montagem do Plano de Acdo. O mapa de nivel para o processo analisado fica como se segue:
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Figura 4.3 Mapeamento Nivel II para o Fluxo de Realizagdo de Produto/Servigo

A seqiiéncia definida pelo tracador comega pela Diretoria e avanga até a entrega do bem

produzido. A descri¢do destas etapas fica:

Liberacdo da Ordem. A Diretoria libera a ordem de producao através da Nota de
Execuc¢do de Projeto/Servico. Nesta atividade € preciso ter claramente definidas as
necessidades dos clientes. Assim, a iniciativa da tabela 4.8, Identificacdo e
Comunicagdo dos Requisitos Criticos de Clientes, ¢ fundamental. A gestdo desta
iniciativa ficou com a Engenharia. Durante o processo de mapeamento ficaram
evidentes os problemas de Comunicagdo. Os requisitos criticos costumavam ficar
no ambito das geréncias ou dentro de um departamento. Muitas vezes os
interessados em algumas informagdes sé sabiam delas, quando os projetos ja
estavam adiantados, o que obriga a revisdes demoradas.

A Engenharia realizava o Projeto Final, para as defini¢cdes sobre gestdo de materiais,
recursos diversos, estimativa de tempos e definicdes de tarefas para os diversos
departamentos. Houve situacdes onde o Projeto teve que ser revisto, porque
necessidades especificas de clientes ndo foram consideradas. A iniciativa para esta

atividade foi o Tratamento para Reclamagdes de Clientes. Ver tabela 4.8. A gestao
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desta Iniciativa ficou com o departamento de P6s Venda. Durante este mapeamento
ficou claro que havia problemas para tratar as reclamag¢des. Elas ficavam muito
centradas do departamento da Qualidade, o qual ndo tinha idéia de prioridades, nem
recebia feedback, quando da execugdo de alguma atuagcdo de melhorias.

As aprovacdes das informacdes do Projeto Final eram feitas pela Producdo e
Técnica/Métodos. Com as aprovagdes do projeto em termos operacionais, as listas
de materiais eram liberadas e o aprovisionamento, iniciado. As Iniciativas de
interesse para estas atividades sdao Objetivos da Qualidade e Mapeamento de
Processos. Ver 4.8. Ambos as Iniciativas ficaram sob a coordena¢do das Geréncias.
O tragador mostrou que tanto os objetivos, como as técnicas para mapeamentos,
eram conhecidos, mas ndo aplicados.

Idem acima.

Com as aprovagdes de Producdo e Técnica/Métodos, os materiais € Servigos
comecavam a ser aprovisionados. A Iniciativa de maior impacto neste caso foi
Fornecedores Internos e Externos. Ver tabela 4.8. A responsabilidade desta
Iniciativa ficou com Geréncia de Materiais e Engenharia. A excessiva
departamentalizacdo fazia com que as informacdes ndo fluissem de maneira
adequada e ndo permitia a engenharia simultanea.

A fase de execucdo do projeto era centrada na Producdo. Ela aplicava os
procedimentos definidos e cuidava dos recursos a serem utilizados nas linhas de
montagem. Eventualmente realizava auditorias internas de produto e pequenos
mapeamentos. As Iniciativas a serem consideradas nesta atividade foram
Mapeamento de Processo e Audit de Processos. Ver tabela 4.8. Os problemas eram
que as informacdes das auditorias ndo eram processadas e o nivel de mapeamento
feito nao permita grandes melhorias. Os responsdveis por estas Iniciativas nesta
atividade foi a Geréncia de Produgao.

A Verificacdo era atribuicdo da Técnica/Métodos a qual usava métodos
dimensionais estdticos e dinAmicos para ver adequagdo do produto ao especificado.
Eram aplicadas correcdes, em conjunto com a Producdo, sempre que algo fugia 4s

especificacdes. Nenhuma Iniciativa foi ligada a esta atividade.
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8. A Liberacdo era feita pela Engenharia, de acordo com os relatérios da Produgado e
Técnica/Métodos. A Iniciativa ligada a esta atividade era Satisfacdo do Cliente
Externo. Ver tabela 4.8. O responsdvel por esta Iniciativa era Engenharia. Foi
observado que a liberacdo demorava acima dos prazos estabelecidos, devido ao fato
de ndo se ter procedimentos adequados ao processo de liberacao.

9. A Entrega era responsabilidade do Pdés Venda. Ela seguia orientacOes e
especificacdes de clientes e da propria empresa. A Iniciativa ligada a atividade era
Satisfacdo de Cliente Externo e sua gestdao era compartilhada com a Engenharia.
Uma atividade muito importante era o transporte do bem até os locais de sua
instalacdo, que necessitava de um planejamento de logistica intenso, para ndo causar

atrasos na montagem.

Com o mapeamento e a alocacdo de Iniciativas as diversas atividades tornou-se possivel ter
uma visdo do processo dindmica e os esforcos para controle e melhoria. Com a aplica¢do do
tracador ficou possivel a ver qual o cominho principal do processo em andlise e quais 0s

problemas que ocorrem no mesmo. Para completar a andlise, deve-se uma analise de Nivel II1.

4.1.10 Indicadores Nivel III — Calculo de Rendimento de Processo.

O mapeamento Nivel III € mais detalhado de todos. Neste nivel serdo ressaltadas as
atividades mais importantes, as quais sdo mensuradas através de tempo miximo e minimo e t€ém
representacdo com simbologia diferenciada. Ver 3.1.3. A aplicacao deste método de andlise ao
caminho e atividades definidas pelo tragador cria um novo fluxograma de processo. Ele fica

como mostrado na figura 4.4:

> Transporte

Validacao

V Estoque

Espera

Valor
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Figura 4.4 Mapeamento Nivel III para o Fluxo de Realizagdo Produto/Servico

Este mapeamento foi feito para os 7 projetos que haviam apresentado tempo de ciclo total
fora do especificado. A estrutura do fluxograma foi simplificada para mostrar as atividades mais
importantes e para que fosse possivel a representacao de todos os projetos, de forma unica. Foi
acrescentada numeracdo a cada atividade para facilitar a exposicdo. Cada figura representa uma

atividade e como comentado, ela serd descrita em termos de tempos minimo € maximo.
As atividades ficam assim descritas:

1 e 2 — A liberacio da Ordem de Execugdo, através da Nota de Execucdo de
Projeto/Servi¢o era um trabalho restrito da Diretoria, podendo apresentar Espera (ESP) — 1 —
variando de 7 a 45 dias, e Validagdo (VAL) —2 —indo de 7 a 14 dias. Os motivos de haver Espera
sdo falta de comunicacdo e procedimentos falhos em diversos niveis da organizac¢do. A validacio

€ Corporativa e deveria ocorrer de imediato.
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3,4 e 5 — A Engenharia deveria ter somente a atividade 5 Projeto Final, que Agrega Valor
através da execugdo do projeto. Na pratica foi verificado que havia Espera (ESP) — 3 — variando
de 7 a 30 dias, devido a tramites internos. Havia, também, uma Validacdo (VAL) — 4 — que
variava de 5 a 15 dias, em decorréncia de verificagcdes em diversos niveis na Engenharia. A

execucdo do projeto (PROJ) — 5 — levava e 45 a 60 dias.

6 e 7 — A Producdo deveria executar somente a atividade 7, Aprovacdo Operacional do
Projeto. Mas por causa de outras tarefas, havia uma Espera (ESP) — 6 — que variava de 7 a 20

dias. A Validacao (VAL) — 7 — durava de 2 a 4 dias.

8 e 9 — Estas atividades , que levam a Aprovagdo Final do Projeto, ocorrem ao mesmo
tempo que 6 e 7. Havia Espera (ESP) — 8 — por diversos motivos, variando de 5 a 15 dias. A

Validag¢do (VAL) — 9 — durava de 2 a 4 dias.

10 — O Estoque deveria ser pequeno e com alta rotatividade. Por falhas de programacao de

materiais o tempo de giro variava entre 30 e 210 dias.

11 e 12 — Apds a definicdo do que fazer e do correto aprovisionamento de matérias e da
contratacdo de servigos, a execucdo dos projetos deveria ser imediata. Mas devido a falhas de
informacdes e procedimentos ndo otimizados, uma Espera (ESP) — 11 — ocorria, indo de 15 a 45
dias. A atividade de execugdo do projeto (PROJ) , que Agrega Valor — 12 —1a de 120 a 180 dias,

em funcdo do bem a ser produzido.

13 e 14 — Técnica e Métodos realiza a Verificacao final do produto, completando manuais
operacionais e outras informacgdes técnicas e realizando pequenos ajustes com a Producdo.
Devido a burocracia interna existia Espera (ESP) — 13 — de 15 a 30 para se formalizar a

Valida¢ao(VAL) - 14 — que durava de 4 a 10 dias.

15 e 16 — A Liberagdo pela Engenharia era feita com base em informagdes da Producdo e
Técnica/Métodos e apresentava Espera (ESP) — 15 — que ia de 7 a 15 dias e a Validag¢do (VAL)

final — 16 — demorava de 7 a 15 dias.

17, 18 e 19 — A Entrega era sujeita a diversos problemas. Transporte (TRAN) — 17 — que

varia de 15 a 45 dias e que se ndo fosse bem planejado resultaria em Espera. Uma Espera (ESP) —
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18 — que ia de 15 a 90 dias, em fun¢do de entrega parcial de pecas ou problemas de projeto na
parte da instalacdo e uma atividade de montagem (MONT), que Agrega Valor — 19 —indo de 15 a
30 dias.

Apés definir os tempos para as diversas atividades, faz-se o cdlculo do rendimento do
processo. Isto € feito para estabelecer a situagdo base para comparacdes futuras e para conhecer a

contribuicao das atividades que agregam valor em relacio ao total de atividades.

Tem-se, entdo:

Atividades
Min Max
> Transporte 17 15 45
Validacao 2/4/7/9/14/16 27 62

Estoque 10 30 210

Valor

> Espera 1/3/6/8/11/13/15/18 78 290

5/12/19 180 270

Agregado
TOTAL 330 877
Rendimento 55% 31%

Tabela 4.9 Apresentacdo dos Tempos por Atividades e Rendimento do Processo

Os tempos minimo e maximo sdo calculados da seguinte forma. Por exemplo, para
Validagdo, sdo 6 atividades que aparecem em todo o mapeamento. Os tempos minimos sao
somados, assim como os maximos, resultando nos valores que aprecem nas colunas. O mesmo

procedimento € usado para todas as outras atividades.
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Conhecendo a situagdo atual do processo a ser estudado, passa-se para a decisao de se fazer

a reconfiguracio ou ndo.

4.1.11 Reconfiguragdo do Processo — Melhoria de Desempenho

Da Figura 4.4 Mapeamento Nivel III para o Fluxo de Realiza¢do de Produto/Servi¢o pode-
se ver que ha diversas atividades que ndo agregam valor e que poderiam ser reduzidas ou
eliminadas. Com isto poderia melhorar o rendimento do processo e reduzir o tempo para
execuc¢do de projetos. Ao mesmo tempo foi produzido um grafico com a situagdo real dos tempos

de execucdo de projetos e do tempo esperado para os mesmos.

Atividades de Projetos

30,00
—&— Tempo Maximo Cumulativo
25.00 —&— Tempo Esperado
’ Cumulativo
»
8
320,00
a
o
°
o
‘§1 5,00 A & & & & & & A
o
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S
o 10,00
i}
7}
[}
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0,00

Liberagdo Projeto Final Aprovagdo Materaiis e Execucdo Verificagdo Liberagao Entrega
Servigos

Figura 4.5 Tempo Real versus Esperado de Projetos (meses)

Este grifico tem no eixo das abcissas atividades principais na execucido dos projetos. No
eixo das ordenadas tem os meses para execu¢do dos mesmos. O limite estabelecido para os
projetos era de 15 meses. O Tempo Mdaximo Cumulativo estava ligado ao tempo real maximo
obtido em andlise dos tempos dos 7 projetos tidos como referéncia. O Tempo Esperado

Cumulativo foi o tempo estimado que poderia ser obtido na execugdo dos projetos.
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Foi visto que havia um potencial de ganhos, reduzindo ou eliminado as atividades que nio
agregavam valor. Os problemas levantados poderiam ser tratados, também, a medida que
reconfigurava o processo. O Indicador que orientou esta andlise foi de Nivel I — Tempo de
entrega de produto ou servico menor ou igual ao Tempo Contratual. Benchmarking realizado

mostrou que o tempo deveria ser menor que 12 meses, incluindo a montagem final.

Da figura 4.5 podia-se notar que havia a possibilidade de atingir o novo limite praticado
pela concorréncia. Para tal seria preciso levantar os problemas e condi¢des adversas que faziam
com que o tempo de entrega ficasse acima do desejado. Estas situagdes inadequadas foram

obtidas dos trabalhos de mapeamento Niveis II e III.

Os problemas levantados para o Nivel II foram:

e Falta de Comunicacdo dos Requisitos Criticos dos Clientes, para todos os
interessados. A drea responsavel por cuidar deste assunto e propor solugdes foi a
Engenharia.

e Reclamagdes de Clientes ndo atendidas de imediato, causando atrasos
principalmente na parte de projetos. Responsavel por assunto: pés Venda.

e Objetivos da Qualidade ndo eram de conhecimento de todos. Responsavel pelo
assunto: Geréncias de Departamento.

e Mapeamentos de Processo eram poucos em ndo permitiam reconfiguracao.
Responsavel: Geréncias de Departamento.

e Excessiva Departamentalizagdo ndo favorecia a engenharia simultdnea. Responsavel:
Geréncia de Materiais e Engenharia.

e Auditorias de Processo ndo eram realizadas de modo continuo. Responsavel:
Geréncia de Producao.

e Liberacdo de equipamentos com tempo elevado. Responsdvel: Engenharia.

e Logistica de transporte planejada e integrada ao tempo do projeto. Responsavel: Pos

venda.

Os problemas e oportunidades levantados pelo Nivel III foram (ver Figura 4.5):
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e Reduzir ou eliminar Esperas em 1, 3, 6, 8, 11, 13, 15 ¢ 18.
e Reduzir Transporte em 18.

e Reducdo do giro de estoque em 10.

A partir destas informagdes, uma matriz com base na Tabela 3.2 Matriz de Decisdo sobre

Reconfiguracdo de Processo foi montada. Ela ficou como se segue:

Tabela 4.10 Matriz de Decisdo Simplificada sobre Reconfiguracao de Processo

Acdo |Desc. IE | FI |IExFI| Inv. S Indic. N
1 |Falta de Comunicac¢do de Requisi- | 9 9 81 0 200 |Avaliagdo de| 1I
tos Criticos de Clientes. Check Lists
2 |Reclamagdes de Clientes nao| 9 3 27 20 40 Indice resolu | II
atendidas de imediato. coes

3 | Objetivos da Qualidade ndo eram| 3 3 9 0 30 Avaliacdo de | 1I
de conhecimento de todos. Check Lists

4 | Poucos Mapeamentos de| 9 9 81 35 40 N°Mapas/N° | 11
Processos. Proc. Chaves

5 | Excessiva Departamentalizagdo 9 1 9 40 30 Tempo Ciclo| 1I

Tracador

6 | Auditorias de Processo ndo| 3 9 27 0 15 N° de audits| II
realizadas continuamente realizadas

7 |Liberacdao de equipamentos com| 9 9 81 15 400 |Tempo de| II
tempo elevado Liberacio

8 |Logistica de Transporte planejada| 9 9 81 15 50 Tempo de| II
e integrada ao tempo de projeto transporte

9 | Reduzir ou eliminar Esperas 9 9 81 40 200 |Rendimento | III

10 | Reduzir Transporte 9 9 81 15 80 Rendimento | III

11 | Aumento do giro de estoque 91 9 81 25 80 |Rendimento | III

Obs .Esta matriz foi simplificada, ndo se apresentando todas as colunas do SW2H1SIN,
para facilitar a exposi¢do das idéias. IE — Impacto na Estratégia; FI — Facilidade de
Implantacdo; IEXFI — resultado da multiplicacdo; Inv. — Investimento a ser feito; S —
Savings; Indic. — Indicadores; N- Nivel dos mapeamentos.

A matriz da tabela 4.10 mostrou que hd um potencial de ganho significativo, com um

investimento relativamente baixo. Os valores em Investimentos e Savings estdo em milhares de

reais e foram estimados pelas diversas dreas, com ajuda do departamento Financeiro. Estas sdo

estimativas para um projeto somente. Havia, no entanto, uma limitacdo de recursos humanos para
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executar todas as atividades priorizadas. Desta forma foi preciso decidir sobre o que trabalhar,

com a defini¢do de propostas de mudancas, as mais interessantes para o grupo.

4.1.12 Propostas de Reconfiguracdo

Com a matriz de decisao formulada, A Alta Geréncia com seus auxiliares diretos

analisaram quais as a¢gdes que deveriam ser colocadas em pratica. O limite de 6 meses deveria ser

respeitado para a implantacdo e o retorno financeiro deveria ser o maior possivel.

Quatro propostas foram escolhidas para serem implementadas. Elas foram:

Acdo 1 - Falta de Comunicacdo de Requisitos Criticos de Clientes. Esta proposta
requeria somente planejamento e gerenciamento para a passagem das informacdes.
Nao envolveria investimentos, o retorno do investimento era muito bom e poderia
ser feito com a estrutura existente. Teria, também, um impacto forte sobre
retrabalhos e Custos de Nao Qualidade.

Acdo 7 — Liberagdo de equipamentos com tempo elevado. Para executar esta acdo
com maior performance seria preciso implantar um software de integracdo de
informacdes. O retorno é grande e ndo seria necessario aumentar o efetivo. Haveria,
também, um efeito positivo sobre a acdo 8 e a agdo 10.

Acdo 9 — Reduzir ou eliminar Esperas. Ficou claro no mapeamento de Nivel III a
ocorréncia de muitas Esperas. A andlise feita Alta Geréncia e seus auxiliares era de
que se deveria ter um acompanhamento mais intenso de todo o processo desde a
decisdo de se fazer um projeto até a entrega. Para tal foi criado uma assessoria a
Diretoria, com o papel de coordenar as diversas atividades, de modo a se garantir os
tempos determinados. Haveria, também, impacto positivo na acdo 4.

Acdo 11 — O aumento do giro de estoque foi feito através de um software de
integracdo com as outras atividades do negdcio. Embora o retorno nio fosse dos
maiores, foi visto que esta atividade, se ndo fosse bem gerenciada, poderia afetar

negativamente a Producao e Entrega de equipamentos.
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O restante das propostas seriam priorizadas, apds a execugdo das 4 acgdes acima. Os
recursos deveriam focar os resultados estabelecidos e um cronograma de acompanhamento das

implantagcdes foi definido. Um Plano de Acdo foi preparado.

4.1.13 Preparar Plano de Ac¢do

O acompanhamento do Plano seria feito a cada 2 semanas pela Alta Geréncia e
interessados. As agdes foram desdobradas em um grifico de Gantt e os responsdveis foram
nomeados. Um or¢amento de investimento foi preparado pelo Financeiro, assim como as formas

de acompanhar os ganhos, baseadas nos indicadores levantados.

Um sistema de comunicagdo entre os Departamentos para informagdes gerais foi montado.
Ela se compunha de um quadro de informagdes na entrada da fdbrica e um sistema de

informacdes eletronico, para contatos especificos.

Outro quadro com o Planejado/Realizado foi colocado na sala de reunides e os desvios
eram informados imediatamente para Alta Geréncia e interessados. Os Problemas Potenciais que
poderiam interferir com as agdes a serem implementadas eram tratados assim que detectados,

pelos responsdveis pela execugdo dos trabalhos.

A medicdo seria feita em dois projetos pilotos que ocorreram entre 2003 e 2004. Neles

seriam acompanhados os tempos de execucdo, que ndo poderiam passar de 12 meses.

4.1.14 Validagdo do Plano de Ac¢ao

A Validagdo do Plano de Acdo foi realizada pela Alta Geréncia, sem mudangas. Foi
ressaltada a necessidade de se ter boas medi¢des para os ganhos, assim como sua consolidagdo no

orcamento da empresa.

O Plano foi divulgado para todos os colaboradores e cada responsdvel de area, incluindo
gerentes, foram indicados como responsdveis pela correta divulgacido dos resultados para toda a

estrutura.

4.1.15 Rever agdes propostas
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A Revisdo s6 seria feita apds a implantacdo das acdes escolhidas e da avaliagcdo dos

resultados obtidos. A orientacdo para alteragdes era da de garantir prazos, com rentabilidade.

4.2 Resultados Obtidos

As 4 acdes implementadas foram:

e Acdo 1 - Falta de Comunicacdo de Requisitos Criticos de Clientes. Indicador:
Avaliagdo de Check List de informacdes sobres Requisitos Criticos. Esta avaliacdo
cobria todos os departamentos e apresentava indices de 1 a 10. Sendo 1
desconhecimento dos Requisitos Criticos e 10, conhecimento pleno para os
interessados. Indice minimo aceito: 10.

e Acdo 7 — Liberacdo de equipamentos com tempo elevado. Indicador: Tempo de
Liberacao. Tempo Maximo aceito: 7 dias.

e Acdo 9 — Reduzir ou eliminar Esperas. Indicador Rendimento — reduzir em pelo
menos 50%.

e Acdo 11 — O aumento do giro de estoque. Indicador Rendimento— reduzir em pelo

menos 50%.

A acgdo 1 foi implementada logo no fechamento dos contratos para os 2 projetos que
serviriam de pilotos. Toda a estrutura foi informado do escopo dos projetos, de seus requisitos
criticos e do papel de cada colaborador para atender aos mesmos. O impacto foi imediato na
organizacao de dados e forca de trabalho, reducdo de custos de Nao Qualidade e posteriormente

na execucao dos Projetos.

A acdo 7 foi replanejada. Sua realizacdo passou a ser preparada e executada nos estagios
finais da Produgd@o. A Produ¢do mais Técnica/Métodos passaram a coordenar esta atividade com

a Engenharia, sendo a mesma incorporada na fase final de Producao.

As acdes 9 e 11 envolvem Rendimento. O aumento de 50% poderia vir de a¢des tanto nas

Esperas, quanto nos Estoques. Afetava diretamente o resultado final geral.

O resultado destas acdes, apds 4 meses foram conforme figura 4.6:
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Figura 4.6 Mapeamento Nivel III Reconfigurado Fluxo de Realiza¢do Produto/Servigo

O mapa da figura 4.6 mostra o processo analisado em 4.1.10. Agora ele ja estd
reconfigurado com a implementacdo das acdes. Pode-se ver que diversas atividades foram de
Espera e uma validag¢do foram eliminadas. Sdo as marcadas com X. Outras foram otimizadas com

redugdo do tempo aplicado as mesmas. Usando o tragador, os tempos e atividades em uso ficam:

1 e 2 — A liberacio da Ordem de Execugdo, através da Nota de Execucdo de
Projeto/Servigo era um trabalho restrito da Diretoria. A Espera — 1 — foi eliminada e Validagdo —

2 —foi reduzida de 7 a 14 dias, para 2 a 5 dias.

3,4 e 5 —. A Espera — 3 — foi eliminada. A Validacdo — 4 — que variava de 5 a 15 dias,
passou par 2 a 5 dias. Com isso, a execugdo do projeto — 5 — que levava de 45 a 60 dias, passou

para 30 a 45 dias.

6 e 7 — A Espera — 6 — foi eliminada. A Validacdao — 7 — continuou de 2 a 4 dias.

8 e 9 — A Espera — 8 — foi eliminada. A Validagcdo — 9 — continuou de 2 a 4 dias.
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10 — O Estoque passou o tempo de giro de 30 e 210 dias, para 15 a 60 dias.

11 e 12 — A Espera — 11 — passou de 15 a 45 dias,para 5 a 15 dias. A atividade de execucdo
do projeto, que Agrega Valor — 12 —ia de 120 a 180 dias, passou para 60 a 120, em funcio do

bem a ser produzido.

13 e 14 — A Espera — 13 — foi eliminada e a Validacdo- 14 — continuou de 4 a 10 dias.

15 e 16 — Esta atividades foram eliminadas.

17, 18 e 19 — Na Entrega houve mudancas. Transporte — 17 — continuou de 15 a 45 dias.A

Espera — 18 — que ia de 15 a 90 dias, passou de 5 a 14 e a atividade de montagem, que Agrega
Valor — 19 — continuou de 15 a 30 dias.

Com estas melhorias o processo inteiro evoluiu. A nova situacao é como se segue:

Atividades
Min Max
:> Transporte 17 15 45
Validacao 2/4/7/9/14 24 52
v Estoque 10 15 60
:) Espera 11/18 10 29
Valor 5/12/19 180 270

Agregado
TOTAL 244 456

Rendimento 74% 599,

Tabela 4.11 Reconfiguracdo dos Tempos por Atividades e Rendimento do Processo

A comparagdo dos Rendimentos 4.6 € 4.8 mostra o seguinte:
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Rendimentos sem reconfiguragdo (4.6): Maximo: 55% Minimo: 31%

Rendimento com reconfiguragdo (4.8): Maximo: 74% Minimo: 59%

Para cada situacdo, considerando-se o Rendimento Médio em cada caso, tem-se a passagem
de 43 % para 67 %, um aumento de 56 %. Atingiu-se, assim, o objetivo estipulado. Quanto ao
tempo de execucdo de um Projeto reconfigurado, objetivo a ser analisado nos 2 Projetos Pilotos,
obteve-se: Projeto 1 realizado em 7,4 meses e Projeto 2, realizado em 8,5 meses. Foram feitas
simulacdes para os tempos mdximos € minimos, considerando a variacdo natural das atividades
reconfiguradas se obtendo: Tempo Maximo Esperado — 11,3 meses e Tempo Minimo Esperado —

5,2 meses. Graficamente, os tempos se apresentam como figura 4.7:

Atividades de Projetos

14,00
12,00 +—=& 4 & & 'S A &
—— Tempo Maximo Esperado /
10,00 —4&- - Tempo Minimo Esperado //
—— Limite (meses)
8.00 —»— Projeto1Cum(meses) , — G lf P
’ —&— Projeto2Cum(meses)

6,00 ./ _a
4,00 / /:l’_::° )

2,00 =

Meses de Execucao de Projetos

0,00

Liberagdo Projeto Final Aprovacdo Materiaise Execugdo  Verificagdo Liberagdo Entrega
Servigos

Figura 4.7 Tempo de Projetos Reconfigurados - Esperado versus Real

Quanto a Qualidade, houve uma reducdo significativa nos retraballhos em todas as fases do
Processo Produtivo e P6s Venda (ver figuras 4.8 e 4.9). Era previsto que 5% dos recursos de cada
fase fosse aplicado para solucionar problemas. Basicamente, fatos relacionados com Nao
Qualidade. As situacdes para os projetos antes e depois da reconfiguracdo ficaram como se

segue:

100



B Percentual
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Custos da Nao Qualidade

45

40

35
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25

[Limite Operacional de 5% |

20

Entrada do Pedido

B Percentual

10

Emissdo de Ordem
de Compra

Com./Engenharia Aprovisionamento Producao Liberacdo

Figura 4.8 Perdas com Processo Nao Reconfigurado

Custos da Nao Qualidade

Pés-Venda

[Limite Operacional de 5%

/

Entrada do Pedido

Emissdo de Ordem
de Compra

Com./Engenharia Aprovisionamento Produgio Liberacio

Figura 4.9 Processo Reconfigurado. Perdas abaixo do previsto
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As agdes deram o resultado esperado em termos de tempos e redugdo de retrabalhos. Os
retrabalhos por problemas de Qualidade ficaram a menos de 5% das operagdes realizadas dentro
da empresa. Os problemas de campo nao afetaram os prazos finais de entrega. O resultado
operacional ficou por volta de 11% por projeto. Outros ganhos potenciais a serem quantificados

no futuro sao:

e Aumento da capacidade de producdo de 8 para 12 projetos por ano,
e Aumento da capacidade de oferecer servicos de manutencdo, passando da
capacidade de 6 para 10 maquinas por ano,

e Reduzir o tempo de ciclo dos projetos de aproximadamente 8 meses para 6 meses.

Ha, portanto, uma possibilidade de melhoria continua real extremamente atraente. O
desdobramento de outras acdes a partir da aplicacdo das grades de posicionamento, indicam

novas possibilidades de avanco para o negdcio em estudo.

4.3 Comentarios Finais

O estudo deste caso real mostra que a aplicacdo de um processo estruturado, visando
melhorias de processos, traz excelentes resultados. O papel da Alta Geréncia € fundamental para
a definicdo de objetivos, coordenagcdo de acdes e alocacdo de recursos. Este papel fica mais
evidente em ambientes departamentalizados, quando se deve realizar trabalhos multifuncionais e
compartilhar esforcos. Sem o apoio da Alta Administracdo, em geral, as acdes ndo dao os

resultados esperados.

Além do processo estruturado e da participacdo da Alta Administracdo € preciso haver um
direcionamento para as acdes de melhoria. Deve-se saber onde a empresa estd e para onde ela vai.
E aqui que se vé todo o potencial das Grades de Posicionamento. Elas permitem conhecer o
posicionamento inicial de iniciativas de melhoria e estabelecer os objetivos futuros. Desta andlise
pode-se definir as agdes de maior retorno, em termos de Qualidade e Produtividade. E quantificar

financeiramente os resultados estas agdes.
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Capitulo 5

Conclusoes e Recomendacoes

Este trabalho teve como propésito apresentar um processo estruturado de Melhoria de
Performance, tendo como base a NBR ISO 9001:2000. A parte conceitual foi complementada por

conceitos do Prémio Nacional da Qualidade e do World Class Manufacturing.

Estes trés temas foram integrados dando origem a um modelo gerencial, que visa ganhos
com aumento da Qualidade de produtos, reducdo de custos operacionais € um incremento no
atendimento das necessidades dos clientes. Os ganhos podem ocorrer simultaneamente ou de

forma individualizada, dependendo da estratégia do Negdcio e dos recursos disponiveis.

O modelo gerencial proposto foi aplicado em uma empresa metalurgica de grande porte,

com bons resultados. Os pontos relevantes foram:

e Realizacdo da Andlise Organizacional, utilizando a NBR ISO 901:2000 e definindo os
macrofluxos operacionais. Pode-se, assim, criar consenso na Alta Administragdo, sobre

quais processos deverdo ser trabalhados.

e Criacdo das grades de posicionamento, para indicar a situacdo presente do Negdcio, nas
areas e processos considerados criticos. A situacao futura foi definida com estas grades,
também. Para este caso o horizonte considerado foi o de um ano. Isto é, os Gaps
deveriam ser eliminados em um ano. A base para esta fase foi o PNQ, a estrutura WCM

e Benchmarking.
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e Definicdo dos Gaps entre a situacao presente e futura, através de grupos multifuncionais,

envolvendo as Alta e Média Administragdes.

e Definicdo dos indicadores a serem acompanhados pelos grupos multifuncionais, para os
processos interdepartamentais e os especificos, aqueles que sofreram as maiores
melhorias. Novamente, o PNQ foi de grande auxilio para o correto estabelecimento dos

indicadores.

e [evantamento dos dados e fatos , para uma situacao tipica de ser melhorada. Neste caso
foi o tempo Real versus Esperado para projetos de bens de capital. A meta era de quinze
meses no miaximo para a execugdo de um projeto. Desde o fechamento do contrato, até o
bem sair da linha de producdo. As informac¢des mostravam que o processo do projeto
poderia variar de dez a vinte e cinco meses. A maioria das vezes ficava acima do limite,

acarretando multas, que variavam de acordo com os atrasos.

e Reconfiguracao do processo de projeto, focando a reducdo da variabilidade dentro das
atividades operacionais e reducdo das atividades que ndo Agregavam Valor. Com isto se
reduziu a variagdo do tempo de execugdo dos projetos, o qual ficou entre cinco e onze
meses. O limite pode ser baixado para doze meses. Dois projetos foram realizados nessa
nova configuracdo. Eles foram executados em sete e oito meses. O resultado operacional

foi da ordem de 11% por projeto.

Pelo exposto, pode-se concluir que o processo aqui descrito € valido e leva a ganhos
significativos para o Negocio. Embora seja facil fazer extrapolacdes para outros processos
industriais e de manufaturas, fica o desafio de se aplicar os mesmos conceitos para dreas de

Servigo.

Deste trabalho ficam as seguintes recomendacdes:

e Alinhar o processo de Melhoria de Performance as necessidades estratégicas do

Negdcio. Isto disponibiliza recursos e garante apoio da Alta Administragao.

e Garantir que a reconfiguragdo dos processos ocorra com equipes multifuncionais,
integrados aos processos de Melhoria, e que exista consenso entre as partes para as acoes

a serem executadas.
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e Os indicadores devem ser estabelecidos de maneira consistente, para que 0os mesmos nao
sejam alterados ao longo do tempo. Quando isto ocorre todo os histérico e referéncia sio
perdidos. A Controladoria ou outro 6rgdo da empresa deve validar aqueles que servirao

para acompanhar os ganhos financeiros.
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