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RESUMO

Neste trabatho, procura-se entender primeiramente o mundo atual dos negécios,
através das principais obras disponiveis. Logicamente, levando-se em consideragio
também, os dezoito anos de experiéncia do autor trabalhando em organizagGes
multinacionais.

Dentro do mundo atual dos negdcios, procura-se ver como uma organizagio pode
ser competitiva. Percebe-se entdio, que para classificar uma organizagio como
competitiva, € preciso analisar o pais em que a mesma encontra-se instalada. Enfim, é
praticamente imprescindivel entender-se o processo que torna uma nagfo competitiva e,
sendo esta nagfio competitiva, deve-se procurar saber quais os mercados que deverfio ser
atingidos pela organizagdo e qual a maneira dos produtos chegarem aos consumidores.
Neste aspecto, acredita-se ser a obra de PORTER extremamente valiosa, principalmente
“Estratégia Competitiva” (1991), “A Vantagem Competitiva das Nagdes” (1992) e
“Vantagem Competitiva” (1993).

Outro autor considerado muito importante neste trabalho é Peter SENGE, pois,
tanto na parte tedrica de “Quinta Disciplina...” (1990), como no “Manual da Quinta
Disciplina” (1992), ele defende a idéia de sistemas e, sobretudo como os fatos, no dia-a-
dia, estdo mais entranhados do que se imagina. Da mesma forma, o autor expressa sua
admiragio pela obra de SCHOENBERGER, principalmente em “Construindo uma
Cadeia de Clientes” (1992), que mostra como o produto chega ao mercado consumidor.
Curiosa ainda ¢ a mengio do famoso “Tridngulo do Terror”, pois apesar de vivenciado
diariamente, muitos executivos nfio conseguem deixar de cair neste tipo de cilada.

Todavia, supondo-se que o mundo seja perfeito, que s¢ esteja num pais
competitivo e que se tenha uma organizagio muito bem posicionada € com produtos bem
segmentados no mercado. Pergunta-se: como manter este produto competitivo?

Diria-se que so exatamente para esses casos que se aplica a Metodologia para
Administragdo de Processos CAPDCA, onde enxergando-se uma organizagio como um
sistema, pode-se dominar os processos criticos de forma a torna-la mais atrativa para o0s
clientes. Assim, neste trabalho, ¢ mostrado em que ambiente, cultura e enfoque deve-se
dar a defini¢cio da Qualidade, de forma que isto seja possivel.

Para tanto, o trabalho estd dividido em trés grandes blocos. Primeiramente,
tratando da filosofia e cultura que uma organizagdo visionaria deve ter. Em segundo
lugar, discutindo a metodologia em si, como deve ser analisada e aplicada. E, em terceiro
lugar, apresentando um exemplo de aplicagdo desta metodologia, no processo que
mundialmente se conhece como Order Fulfillment, sendo um pouco mais abrangente do
que a Supply Chain, conhecida e muito discutida por Schoenberger.
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SUMMARY

This work is intended to understand firstly the business world nowadays through
the main works available. Obviously taking into consideration as well, the eighteen-year
experience of the author working for multinational organizations.

In the present business world the search is for how an organization can be
competitive. One then realizes that in order to label an organization as competitive, it is
necessary to analyse the country in which this organization is settled. Being so it is
practically vital to understand the process that turns a nation into a competitive one. And
being this nation competitive, one must look for which markets shall be targeted by this
organization and the way through which the products will get to the consumers. Thus, it
is believed that the work of PORTER is extremely worthy specially “Competitive
Strategy” (1991), “The Competitive Advantage of Nations” (1992) and “Competitive
Advantage”(1993).

Another relevant author in this work is Peter SENGE, who in the theoretics of
“The Fifth Discipline...” (1990) as well as in “The Manual of The Fifth Discipline”
(1692) supports the idea of the systems and above all of how the facts on a daily basis are
more ingrained than one might wonder. Also, the author expresses his admiration for the
work of SCHOENBERGER, mainly in “Building a Customer Chain” (1992), which
shows how the product gets to the consumer market. What is also curious is the author’s
mentioning to the notorious “Triangle of Terror”, which in spite of the fact of being
experienced daily 1t still traps many executives.

However, considering that the world is perfect, that you are in a competitive
country and that you have a very well established organization and with well segmented
products in the market one can ask: how can we keep this product competitive?
Specifically for these cases is the CAPDCA best for. When, seeing an organization as a
system, one can harness the critic processes in order to make the organization more
aftractive for the clients. Thus, it is shown on this work in which environment, culture
and focus the definition of Quality must be given, in a possible way.

For this reason, the work is divided in three long blocks. First talking about the
philosophy and culture that a visionary organization shall have. Secondly dealing with the
methodology itself, how it shall be analysed and put into practice. And third, showing an
example of implementation of this methodology, through the world famous process
called Order Fulfillment, which is a little bit more comprehensive than the Supply Chain,
also famous and widely discussed by Schoenberger.
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INTRODUCAO

O objetivo geral deste estudo foi desenvolver uma pesquisa para criar uma
filosofia e metodologias para a otimizagfo de processos. A razdo da pesquisa decorre da
impossibilidade de muitas vezes nZo se conseguir escrever um algoritmo, ou um método
especifico na industria, seja ele matematico ou nfo, para a solugdo de determinados
problemas.

A razfo para isso ¢ muito simples. Deve-se considerar em uma metodologia de
trabalho, que o trabalho humano sempre estarid presente. Assim, para fazer esta
combinagio relagdes humanas X meétodos é que ha a necessidade de criar-se uma
metodologia, uma cultura.

Neste caso, o estudo foi desenvolvido a partir de um problema real, a redu¢do do
tempo de entrega de produtos através da cadeia de order fulfillment da Hewlett-Packard
do Brasil. Aqui é preciso explicar-se a diferenga entre order fulfillmet e supply chain.

Order fulfillment € o processo responsavel por entregar um produto para o cliente,
a partir do momento que se recebe um pedido de compra. Ja Supply chain considera a
relagio entre os fomecedores de maténia-prima até a entrega do produto ac cliente. Qu
seja, pode-se dizer que supply chain € um subconjunto de order fulfilimer.

Assim sendo, Order Fulfillment € um processo muito mais abrangente, j4 que
trata-se das relagdes com o mercado e a politica de negocios. Como hipétese vidvel para
a soluco deste problema, desenvolveu-se este estudo filoséfico que se estd chamando de
METODOLOGIA PARA OTIMIZAGAO DE PROCESSOS — CAPDCA.

Ao longo deste trabalho, descreve-se detalhadamente esta filosofia e ao final
mostra-se uma aplicagio da mesma — capitulo Aplicacio ou Metodologia — com
resultados surpreendentes. Tamanhas foram a aceitagdo € os resultados apresentados
desta soluc¢o, que a diregdo latino-americana da HP tomou a deciséo de implementi-la
em toda a América Latina e, futuramente, em alguns lugares nos Estados Unidos, O
primeiro pais latino americano em fase final de implantago ¢ a Argentina, com extensédo
para o Uraguai ¢ o Paraguai.

Enfim, os objetivos especificos deste estudo basciam-se em orientar o leitor
quanto ao entendimento dos problemas existentes em suas empresas, para que consiga-se
dominar os processos de trabalho, quando exigidos. Principalmente, com o intuito de
saber 0 que significa ¢ como aplicar a metodologia CAPDCA dentro da filosofia do

Controle Total da Qualidade.

Euripedes Gomes
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I - REVISAO DA LITERATURA

METODOLOGIA PARA ADMINISTRACAO DE PROCESSOS

CAPDCA

1.1 O CONCEITO DA QUALIDADE

E possivel definir-se Qualidade de diversas formas. Ao consultar um diciondrio,
ler um livro sobre o tema, certamente depara-se com diversas defini¢Ges para o termo. A
questdo ¢ saber qual deve ser adotada, qual definird melhor o perfil de Qualidade, seja
em func¢do do momento, seja em funcio da organizagio. A razfio dessa dificuldade -
entender qual a melhor defini¢do - tem levado pessoas do mundo inteiro, de diversas
organizagGes, a discutir mais e mais a questiio. O que € motivo para que se busque uma
maior compreensdo do termo, com o objetivo de que as pessoas, em uma dada

organizagio, possam Vir a ter - e tirar - um melhor proveito do termo Qualidade.

Qualquer discussio sobre Qualidade, gira em torno de uma troca entre duas ou
mais pessoas que estejam dando ou recebendo alguma coisa que possua diversos “graus
de qualidade”, dependendo do ponto de vista adotado. Aqui surge o primeiro problema:
se duas pessoas diferentes véem e usam um mesmo item (produto) e possuem diferentes
opinides sobre sua qualidade, entdo € essencial que, antes de tudo, ambas cheguem a um

acordo sobre o que é esperado do item. Isso € bastante claro e uma definiciio adequada de

qualidade, nesse caso, pode ser:

Essa é uma defini¢fo adequada para uma série de situagdes. As partes envolvidas

podem estabelecer os requisitos ¢, se¢ estes forem claros, sera possivel verifica-los quanto
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a sua conformidade. Para caracteristicas diretas, a verificagdo de sua conformidade sera
também direta. Se as duas partes mencionadas tiverem um contato freqiiente, também
sera relativamente facil chegar a um consenso sobre quais sdo 0s requisitos e verificar se

ha conformidade entre eles ou nio.

Quando aplicada - essa idéia - para situagdes tipicas da industria e do comércio,
pode-se perceber que as pessoas que produzem, processam ¢ oferecem um servigo estio,
de um modo geral, freqilentemente muito longe dos clientes. Longe nfo no sentido fisico,
mas no de entender suas necessidades: o que eles precisam, que produto ou processo - do
qual se dispSe - atende o servigo requisitado pelo cliente, o que é preciéo fazer para
melhorar esse produto, ou esse processo ¢ sobretudo saber quem € esse cliente. Visando
entender essas questdes ¢, principalmente, dominar 0s processos com os quais trabalham
as organizagdes € que apresenta-se este estudo, sobre o que € e como aplicar a
metodologia CAPDCA, dentro da filosofia de TQC - Total Quality Control.

O cliente final pode ndo ser o Oltimo usuaric ¢ um mundo de intermedidrios
colocam-s¢ entre os dois extremos da cadeia de fomecimento, situagdo comum a um
lojista, por exemplo. Além disso, os requisitos podem n#io ser transferidos por toda a fase
da cadeia de fornecimento de uma mesma forma, provocando, em alguns casos, desvios
que modificam o desempenho geral dos seus indicadores de qualidade. Mas deve-se levar
em consideragio que ¢ o cliente final que determina se o produto € bom, € ele quem vai

decidir se o produto final ou o servigo tem qualidade.

Por 1ss0, as empresas precisam saber quem realmente usa o produto que elas
vendem, precisam descobrir c¢xatamente que caracteristicas recebe aquilo que os
consumidores - usudrios - designam como prioridade, para que se possa oferecer um
produto em conformidade com tais requisitos. Somente as organizagdes que s¢
preocupam constantemente com isso satisfazem seus clientes e continnam efetivamente

No negocio.

A presenga do usudrio deu uma nova dimensdo ao termo. Outrora a visdo sobre
Qualidade era cartesiana: um eixo de necessidades € outro de requisitos do cliente. Agora

a dimensdo é outra, porque as necessidades sdo miultiplas e os requisitos também, porque



17

se depara com “n + K usudrios finais com desejos e requisitos diferentes. Agora pode-se

dizer que a definigéo ¢:

Seria relativamente facil determinar os requisitos exatos dos usuarios e satisfazé-
los, se eles fossem estaticos. No entanto, eles nfo os sdo. Ha vérias influéncias; no
trabalho, regulamentos, moda, competigdo ¢ muito mais. Por 1550 as 1dé€ias de todos sobre
gualidade, principalmente as dos usudrios, estio constantemente mudando. Pode-se

pensar, entio, que {JUALIDADE E UM ALVO MOVEL.

Neste mundo globalizado, somente as empresas capazes de ter sempre este alvo a
vista e de atingi-lo sobreviverfio. Aquelas que nfio conseguirem fazé-lo perderfio sua
participagdo no mercado e, gradualmente, desaparecerfio. Existem muitos exemplos
destes casos no momento, mesmo dentro do mercado brasileiro. Podem ser citados, a
Metal Leve, o Banco Bamerindus, 0 Mappin e, recentemente, a rede de supermercados

Fldorado.

Qutro aspecto interessante sobre o assunto seria pensar, 0 que motivaria uma
indtistria a investir, neste momento, por exemplo, no desenvolvimento do melhor filme
fotografico do mundo, uma vez que a fotografia digital ja ¢ uma realidade; ou de que
adiantaria investir na indistria automobilistica, na area de fabricacfio de carburadores, se
ja se tem a injecdo eletrénica como uma realidade ha muito tempo; ou ainda, de que
adiantaria investir em televisores convencionals, para tora-los os melhores do mundo, se

os televisores de alta definic8o também j4 séio uma realidade.

Contudo, nenhum destes objetivos sera alcangado, se as empresas néo

descobrirem © que scus usuarios queremn ¢ ndo encontrarem um meio de satisfazé-los. As
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empresas modernas estdo determinando estas necessidades futuras, de forma a que,
dentro de um periodo pré-determinado de tempo, se possa chegar ao mercado antes da
concorréncia, oferecendo produtos com caracteristicas que os usudrios atuais nem
sonham existir, mudando novamente o alvo da Qualidade. A concorréncia tera que
oferecer, no minimo, o mesmo padrdo de qualidade, ou melhora-lo se quiser manter-se
no mercado. Por isso, em qualquer negdcio, 0s executivos devem organizar-se de modo a
conhecer as necessidades dos usuanos, para que as organizagdes possam reagir de acordo

com elas.

Ao definir um negdcio ¢ montar uma organizagdo, incluindo departamentos
funcionais, uma geréncia esta totalmente ciente da necessidade de procedimentos e
métodos de trabalho, formas de controle de custos, provistes etc. Todos esses itens sdo
necessarnos. Mas o principal objetivo de um negodcio € manter e/ou melhorar a posigdo da
organizacdo no mercado. Se a €nfase for maior na pura conformidade, ac invés da
adequacgdo, 0 negécio nfio ampliaré suas fronteiras e estagnard. Conclui-se, entfio, que a
organizagiio, os recursos, as finangas € os procedimentos de um negocio devem ser
estabelecidos com um propdsitc comum: se houverem partes que ndo estejam
contribuindo para esse proposito, entfio sua permanéncia nessa forma deve ser seriamente

questionada.

Portanto, 0 que uma empresa deve fazer para obter qualidade? Ha um conceito
que vem sendo desenvolvido por algumas organizagdes ¢ culturas ao redor do mundo.
Caso o que tenha sido dito até agora possa ser considerado verdadeiro, ou ao menos
aceitavel, entdo cada departamento funcional, segio e pessoa, em cada uma dessas
organizages deve, em uma situagBio ideal, possuir wmna compreensdo comum dos
objetivos do negécio e de suas fungdes dentro deste. No entanto, as pessoas, segdes ©
departamentos nfio trabalham isolados, Cada um depende do outro para a produgio e/ou
informagio, € responsavel por seu trabalho ¢ também por fornecer resultados que serdo

utilizados por alguma outra pessoa no negdcio.
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O negocio €. portanto, composto por uma miriade de pequenos elos através dos
quais as pessoas recebem informagdes umas das outras, processam-nas € enviam-nas uns
aos outros e assim por diante. Esse conceito recebeu muitos nomes diferentes ao redor do
mundo, mas um muito conhecido ¢ FUNCAO TRIPLA DA QUALIDADE. Todos 0os membros
de uma organizagdo sdo vistos como um CLIENTE, um PROCESSADOR ¢ um FORNECEDOR,
isto €, tendo 3 fungdes. Como um [Cliente], cada pessoa recebe um produto e/ou
informacdo dos fornecedores, € responsavel pelo processamento dessa informacdo
[Processador]|, executando seu trabalho corretamente na primeira vez e passando o

resultado processado para outra pessoa como seu produto [Fornecedor|.

Obviamente, ndo faz sentido receber e utilizar informagdes inadequadas. Portanto,
como cliente, cada pessoa deve discutir e chegar a um acordo com seu fornecedor sobre o

que ¢ “adequado ao uso”. Em seguida, o processo deve ser ajustado ¢ executado de modo

'aTea g/ Y/ Y
CLIENTE PROCESSADOR FORNECEDOR

a reduzir a um minimo as variaveis que impedem que o trabalho seja feito corretamente
na primeira vez. Tanto a discussdo com os fornecedores quanto o controle do processo,
devem levar em consideragdo os aspectos que tornam um resultado adequado ao uso -

como produto - para os clientes seguintes.

Para que essa TRIPLA FUNCAO possa funcionar é necessario desfazer barreiras

departamentais e seccionais, acabar com o desperdicio ¢ a duplicagdo. Somente apos ter
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removido todas as restrigdes, para permitir um fluxo eficiente, um negocio ¢ capaz de
sensibilizar-se verdadeiramente com as necessidades do mercado. A Qualidade
verdadeira, ou a GESTAO DA QUALIDADE TOTAL, significa que toda a cadeia de
fornecimento deve possuir total compreensdo dos objetivos dos fornecedores [externos ¢
internos), dos processadores [a empresa toda, seu quadro de pessoal e recursos] e dos
clientes [externos e internos|. Mas para que um negocio possa envolver seus fornecedores

e clientes externos nesse conceito, primeiro deve colocar sua casa em ordem.

Infelizmente, na pesquisa feita para a elaboragdo deste trabalho teve-se a
oportunidade de verificar que muitas empresas nunca compreenderam esse conceito ¢
nem o praticaram. Muitas delas sdo nomes do passado e serdo substituidas por outras.
Exemplos disso tém ocorrido todos os dias ao redor do mundo. Recentemente, no setor
de informatica. assistimos a compra da Digital pela Compaq; a Microsoft comprou ou
tomou 0 mercado da maioria das empresas que desenvolvem e comercializam softwares;
¢ bancos fundem-se todos os dias. Ou seja, 0os mais competentes, que visualizam melhor
as necessidades de seus clientes, compram os menores (ndo necessariamente em valor de

vendas, mas no entendimento ¢ no exercicio do termo Qualidade).

1.2 — A GARANTIA DA QUALIDADE

O interesse pelo tema “Garantia de Qualidade™ cresceu a partir da percep¢do de
que a Qualidade ndo ¢ controlada por inspetores ou auditores, mas pelas pessoas
responsaveis pela realizagdo do trabalho. Percebeu-se que haviam varios principios
praticos, necessarios em maior ou menor escala a todos os negocios. que poderiam ser
anotados e usados por uma empresa para avaliar a outra, ou usados como uma base de
concordancia de requisitos entre duas partes contratantes, ou poderiam ser usados por

uma organizacdo para definir um sistema de gerenciamento administrativo mais

eficiente.
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Por que esse desenvolvimento foi necessario? Embora ele ndo tenha
necessariamente sido gerado por motivos financeiros, ha evidencias de que o custo em
projetar € executar coisas erroneamente € depois inspeciona-las e testa-las, para separar
os itens defeituosos do lote, era enorme. Também ndo era possivel testar cada item, pois
isso ndo indicaria se o projeto € que estava errado. Além disso, 0 custo ndo podia ser
medido apenas em dinheiro, mas em vidas humanas e danos ao ambiente. Os altos custos
envolvidos em produtos aeroespaciais, exploragdo de petroleo e etc., indicavam que as
organizagdes que compravam e instalavam esses itens precisavam de uma maior
seguranca antes da instalagdo, para que pudessem realizar uma operagdo segura €
eficiente. A primeira Norma de Garantia da Qualidade ofereceu uma ferramenta que
poderia ser usada por essas organizagdes para avaliar seus fornecedores. Assim surgiu um
novo conceito, GARANTIA DA QUALIDADE, onde o cliente investigava 0 modo como 0s

fornecedores administravam a qualidade.

O desenvolvimento da compreensio do termo Garantia de Qualidade alterou, nas
organizagdes, a fung@o da pessoa responsavel pela garantia da satisfagao dos requisitos, o
Gerente da Garantia da Qualidade, o Diretor da Garantia da Qualidade, etc. Isso significa
um alto nivel de treinamento de todo o pessoal da empresa, incluindo Conselho de
Diretores, Gerentes Seniores € demais empregados. Nenhuma auditoria realizada por
pessoas independentes ira assegurar que a organizagdo esteja operando de modo mais
eficaz, a menos que todos tenham os meios € a vontade de realizar seu trabalho
satisfatoriamente. A Garantia da Qualidade requer que todos estejam cientes dos
requisitos a serem cumpridos, que sejam treinados para o trabalho que devem realizar e

que tenham as facilidades e os recursos necessarios para a execugao de suas tarefas.

Entdo qual € a novidade? O que a Garantia da Qualidade fez foi produzir um
conjunto de Normas de Requisitos que todos devem obedecer, oferecer meios para que
ambas as partes, clientes e fornecedores, pudessem medir a conformidade, fazendo com
que todos reconhecessem a necessidade de mostra-la através de registros. Isso ndo € mais
do que a maioria das boas empresas faz. O que ndo esta definido nessas Normas sdo os
meios pelos quais os varios problemas serdo resolvidos nas empresas, isto €, as varias

ferramentas de administragdo disponiveis. O que também ndo esta definido ¢ a
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necessidade de desenvolvimento das habilidades das equipes de trabalho nas empresas,
de utilizar toda a capacidade das pessoas que, via de regra, nfo ¢ totalmente reconhecida

nas empresas.

A Garantia da Qualidade fornece um conjunto de regras que, se seguidas, podem
oferecer meios mais eficazes para a realizagdo dos negocios. Ndo ¢ a solugdo perfeita,
sem a vontade € o comprometimento de todos na empresa, mas ¢ um bom primeiro passo
no caminho para a exceléncia. As Normas de Garantia da Qualidade, assim como aquelas
para produtos, podem ajudar a manter o desempenho dos processos e produtos. Da
mesma forma como as Normas Britdnicas para vidros de para-brisa permitem, por
exemplo, ndo mais que um numero determinado de bolhas por uma determinada éarea,
embora o objetivo de qualquer fabricante de para-brisas seja produzir vidros sem bolhas.
Por isso a énfase de qualquer sistema da Garantia da Qualidade deve ser evitar o
surgimento de problemas, concentrando esforcos e recursos nas agdes iniciais:

CONCEITO, PROJETO, PLANEJAMENTO, etc.

1.3 - INTRODUCAO A0 TQC - TOTAL QUALITY CONTROL

E AO METODO CAPDCA

A filosofia e metodologia TQC' tem dado, de um modo geral, uma perspectiva
para criar um ambiente de desempenho superior dentro das organizagdes. Os principios
que serao mostrados neste trabalho sdo voltados para ajudar as organizagdes a atingir um
alto nivel de desempenho em um espago relativamente curto de tempo. Esse crescimento

progressivo tem levado organizagdes como a Hewlett-Packard, por exemplo, a atingir

! Esse método estd agora sendo trabalhado ao redor do mundo, apresentando sucessos em algumas
areas e insucessos em outras, ja que se trata mais de uma cultura que de uma ferramenta, portanto
sujeito a falhas, envolvendo valores dos grupos ¢ das organizagdes, mas extremamente eficiente
quando abordado corretamente.
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continuas melhorias nos processos-chave. Toda vez que se atinge um novo nivel de
desempenho, logo os concorrentes tendem a incorporar € atingir o0 mesmo nivel também,
0 que obriga uma organizagfo vencedora, uma empresa que foi feita para durar ao longo
de muitas décadas, a buscar novos indices de desempenho para continuar competindo

COom Sucesso.

De acordo com o supracitado, o termo Qualidade pode ser, e vem sendo, usado de
diversas maneiras e com muitas formas para defini-lo. Mas, no fundo, a Qualidade € a
maneira atraves da qual o cliente vé um produto ou servigo. O cliente ndo precisa,
necessariamente, ter uma experiéncia direta com o produto ou servigo. Pode ter somente

a percepcdo do resultado - desse produto ou servigo - ou perguntar qual oferece “mais’

pelo seu dinheiro.
Em um mercado competitivo, a Qualidade tem papel importante para:
¢ construir € manter a reputagdo de um lider de mercado,

e manter uma organizagdo sempre a frente das crescentes expectativas dos

clientes;

e permanecer competitivo frente a forte concorréncia, nos diversos ramos da
indastria;
e evitar gastos com a ma qualidade.

Pode-se encontrar no Japdo, um exemplo daquilo que esta sendo chamado aqui de
Qualidade, onde uma série de produtos de mé qualidade foram transformados em
produtos que, do ponto de vista dos clientes, eram considerados melhores e vieram a
tornar-se lideres mundiais, como os produtos eletro-eletronicos e os automdveis. Essa
mudanca ocorreu com a ajuda de Edwards Deming, estatistico que transferiu-se dos
Estados Unidos para o Japdo nos anos 50. Foi ele quem ensinou aos japoneses um

método para medir e melhorar os processos que levaria a satisfagdo dos clientes.

Agora pode-se ver, com a globalizagdo e a forte concorréncia, que a satisfagédo dos
clientes € fundamental para manter-se no mercado: sem ela ndo ha negocio nenhum. Hoje

ja ndo é mais suficiente cumprir com as especificagdes de um determinado produto e
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ouvir reclamagdes por parte dos clientes. Hoje, para se ter uma industria em
funcionamento, ¢ necessario que existam clientes fiéis a seus produtos ou servigos e que

sobretudo tragam e indiquem novos clientes.

Ha trés fundamentos basicos dos quais € necessario ter-se sempre consciéncia:

1. todas as operagdes e atividades de uma inddstria precisam ser vistas como um
Processo;

2. as pessoas que recebem o seu trabalho, resultado desse processo, s@o seus clientes;

. todos podem contribuir.

Ld

1.4 — CONCEITUANDO O METODO CAPDCA

Para conceituar o método CAPDCA divide-se o assunto em dois grupos.
Primeiramente descreve-se a idéia de PDCA, sua origem, pensamento estratégico,
evolucio e o significado. Depois mostra-se a nova visdo da metodologia CAPDCA, algo
completamente diferente que no pretende apenas completar ou substituir, mas modificar

completamente a forma de enfocar um problema ou buscar uma nova solugio.

O método PDCA tem uma sequéncia de passos que oferece a oportunidade de
melhorar um processo, sem que seja necessaria a utilizagéo de ferramentas sofisticadas.
De forma tal que todos em uma organizagdo tem a oportunidade de aprender. O ciclo
PDCA esta estruturado para planejar, fazer, analisar e tomar uma agdo e com isto

conseguir alguma melhoria nos processos.

A versdo utilizada no mundo atualmente foi adaptada por Isikawa e apresentada

no livro “O que € o Controle Total da Qualidade™.
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Depois disto, Shewhart percebeu que ndo existia um lugar para iniciar 0 processo

e decidiu dividi-lo em quatro quadrantes, conforme mostra-se abaixo:

Planejar: Refere-se ao desenvolvimento dos objetivos e planos.
Fazer: Refere-se as atividades de treinamento e implantagdo.
Conferir: Refere-se ao exame dos efeitos e progressos do plano
Acdo: Refere-se a padronizacdo de acordo com metas e objetivos, em

caso negativo planos e metas alternativas deverdo ser

desenvolvidos.

Entretanto, o método PDCA ndo aponta um lugar para comegar a melhorar o

processso apesar de os problemas aparecerem, gerando discussdes em torno do tema.



O Ciclo PDCA é um Processo
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Ja a metodologia CAPDCA, mostra que precisamos ouvir as necessidades dos
clientes, antes de iniciarmos a melhoria de um processo, podendo naturalmente estes
clientes serem internos ou externos. A metodologia ainda que temos a oportunidade de

decidir qual dos problemas enfrentados pelos clientes miciaremos resolvendo.

A metodologia CAPDCA ndo ¢ uma melhoria do PDCA ou tdo pouco um
complemento. Trata-se de uma nova forma de abordar problemas com uma visdo mais
ampla e abrangente. Nesta metodologia temos a oportunidade de analisar as informagdes
dos clientes, fazendo pesquisas e analisando seus desejos e, sobretudo, entendendo a
tendéncia do mercado quando os clientes forem exiernos e analisando melhor o

desempenho interno das nossas organizagdes, quando os clientes estiverem dentro de

nossas industrias.
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Com uma analise mais detalhada das informagdes dos clientes, podemos
selecionar melhor o tema pretendido ou o que o mercado indicar que temos que trabalhar

e, consequentemente, desenhar melhor o fluxograma de nosso processo.

Assim sendo, tem-se a oportunidade de estabelecer uma forma de medir nossos
processos de acordo com as informagdes dos clientes, analisar melhor as causas e tragar
uma estratégia de coleta de dados que venha a refletir o que de fato temos que melhorar.

Por fim, a metodologia CAPDCA ¢ uma nova forma de atacar-se um problema.
mudando completamente a forma de abordar-se a cultura de qualidade. E o mais
importante ¢ que nao tem-se conhecimento deste tipo de metodologia sendo aplicada no
mercado, de um modo geral, Pela primeira vez na historia esta situagdo ¢ analisada e
publicada fora do mundo Hewllett-Packard. Ou seja, o grafico Metodologia TQC para
melhoria de processos, da pagina 28. ndo existe na bibliografia publica e tdo pouco na

internet, com o enfoque aqui apresentado.

Depois de entender a situagdo atual, esta-se preparado para analisar o restante do
processo, Mas em um processo deve-se estar presente a voz do cliente e com estas
informagdes torna-se muito mais abrangente, tendo em vista que as atividades internas de

uma industria devem ser a extensdo dos interesses e desejos do mercado.
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O MODELO TQC DE MELHORIA DO PROCESSO ENVOLVE 3 FASES
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II — MATERIAL E METODOS

2.1. A VISAO SISTEMICA E QUANTICA DA QUALIDADE

Uma das primeiras questdes que deve-se entender é porque as empresas centram
seus esforgos em Qualidade. Muitas apenas falam em Qualidade, sem saber exatamente o
sentido. Como ja foi dito anteriormente, Qualidade hoje é um termo visto de forma
sistémica e quintica, ou seja, depende do momento e como estd sendo tratado. As
empresas de tecnologia de ponta, de forma geral, enfocam Qualidade para distinguir a
reputagdo de sua organizagdo perante as demais, para mostrar aos clientes o que seus
produtos podem oferecer a mais em troca de seu dinheiro e para evidenciar aos

competidores que esta se fazendo algo diferente e/ou inovador.

Esse enfoque ¢ também muito utilizado para aumentar as expectativas dos
clientes: quando uma determinada marca ¢ reconhecida como de Qualidade (share of
mind), ela custa mais caro e € vendida para uma seleta classe de pessoas. Um BMW, por
exemplo, um Mercedes-Benz, ou uma caneta Mont Blanc. No se paga somente o custo
do material, a m@o de obra ¢ os impostos diretos ¢ indiretos que incidem sobre esses

produtos, mas o prego de uma marca.

A competigdo acirrada deste mundo globalizado também leva a falar cada vez
mais em Qualidade, o que implica atender e fazer o sucesso dos clientes naquele
determinado momento. Dias depois as suas expectativas podem ter mudado, ou algum
outro fornecedor, em algum lugar do mundo, pode ter mudado, oferecendo um produto

melhor, com maior valor agregado pelo seu dinheiro.

Ha, além do mais, um alto custo representado pela md Qualidade. Imaginem uma
situagdo em que se esta fabricando um onibus espacial, com um custo aproximado de 13
bilhdes de dolares, e que por qualquer razio esse Omibus explode no momento do
lancamento; ou entdo que se esta fabricando um avido que com frequéncia tem
problemas que aumentam os custos para manter o aparelho, além de eventualmente

ocasionar acidentes e vitimas. Ambas as situacdes sdo dificeis, pois além do custo
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material hd o das vidas humanas, o que levaria qualquer organizagdo a uma situagdo

extremamente complicada.

> PORQUE ENFOCAR QUALIDADE NAS EMPRESAS

Para garantir reputagao e lideranga de seus produtos e servigos
constante aumento da expectativa dos clientes

A feroz competigdo por qualidade — Efeito globalizagéo
aumento dos custos com a ma qualidade

YVVY

Genericamente, todo processo que afeta direta e/ou indiretamente 0s interesses e
as necessidades dos clientes, ou os objetivos da empresa, ¢ definido como PROCESSO
CRITICO, pois tem-se como cliente ndo s6 os usuarios finais dos produtos, mas também os
acionistas, que querem saber qual o retorno que esta sendo dado ao seu dinheiro, a
rentabilidade para cada unidade monetaria investida em um determinado negdcio.
Quando se falha nas organizagGes, na forma, no momento € na maneira de enfocar a
Qualidade, definida apropriadamente e nos processos criticos, pode-se observar alguns
possiveis e desagradaveis fendmenos, como o enfraquecimento da posi¢do competitiva.
Se sempre se coloca no mercado, por exemplo, um produto com uma taxa de falha tdo
pequena - que a unidade de medida seja hipoteticamente de 5 PPMs (Partes Por Milhdo) -
e, por alguma razdo, depara-se com algum descontrole nos processos criticos e comegam
a surgir falhas a razdo de 30 PPMs, é natural que os clientes sintam essa diferenga de
qualidade e logo comecem a comentar. Com isso, uma das primeiras consequéncias pode
ser, se a empresa estiver ocupando uma posi¢ao de lideranga no mercado, a perda dessa
posigdo e, como reflexo imediato, a queda dos valores das agdes nas bolsas, a perda de
clientes e a desconfianga para com a rede de distribuigdo para continuar a comprar seus
produtos. E necessario, portanto, que se tome um certo cuidado diante dessa situagao.
Inevitavelmente, os custos com suporte devem ser ampliados e, provavelmente, dever-se-
a proceder a um aumento do numero do pessoal de manuten¢do, tudo isso para pagar o

prego da ma Qualidade. Como ultimo reflexo dessa desastrosa situagdo, € ndo raro de ser
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observado no mundo de hoje, com esta acirrada concorréncia, tem-se a queda da taxa de

rentabilidade, que todos os dirigentes de empresas lutam para nédo acontecer.

- > FALHA NA ENFASE EM QUALIDADE

> Fraqucza na posi¢io campetxtwa da: argamzar}ées
» Perdada posicdo.de. lidera

> Perdadeclientes

» Aumento de custos para suportar 0s retrabalhos
} Lucro decrcscente baixo.

Se, ao contrario, a Qualidade ¢ enfatizada adequadamente nas empresas, pode-se
ter uma aceitagdo cada vez maior dos produtos no mercado. Quando se fala em
Qualidade aqui, ndo se esta fazendo referéncia apenas ao produto, mas também se um
componente esta, por exemplo, dentro ou néo das especificagdes, se 0 seu desenho esta
de acordo ou ndo com o projetado. Ou seja, ndo basta garantir que o projeto do produto, a
montagem, a operagdo € a manutengdo estejam bem cuidados. Qualidade hoje € algo
muito mais holistico e quintico que no passado, quando era tratada de forma mais
cartesiana, quando quebrava-se uma pega e o resultado era o reparo daquela pega. A
Qualidade deve ser tratada como um “sistema inteligente”, onde a alterag@o de um item
representa a alteragdo de toda uma estrutura. Essa mudanga no tratamento da Qualidade
também esta relacionada com a mudanga no comportamento dos clientes, cada vez mais

e mais exigentes.

E necessario que 0s processos internos e externos, que ligam a organizagio ao
mercado, estejam bem definidos e documentados, de tal forma que sua utilizagéo seja
impessoal e o resultado final possa ser mensurado. Ou seja, todo o processo deve ter uma
medida de desempenho bem definida, e aquele que ndo tem necessidade de ter seu
desempenho medido deve ser verificado, para atestar se ha a necessidade de executar

aquele trabalho ou se, provavelmente, o produto desse processo seja desnecessario ou

esteja embutido em outro.

Como beneficio interno da organizagéo tem-se também, quando se aplica um

gerenciamento adequado da Qualidade, a queda no volume de retrabalho. O retrabalho
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tem sido, ao longo da historia industrial, um mal dificil de sanar-se. Toda industria com
alto retrabalho embutido no custo do produto final, ndo é competitiva e tampouco estdo
os seus clientes satisfeitos. Se bem aplicado, este sistema, esta filosofia de Qualidade,
tem-se um custo operacional baixo, pois tudo esta, de uma forma ou de outra, interligado.
E uma “teia de oportunidades de melhorias”, que quando adequadamente gerenciada
transforma-se numa verdadeira fonte de recursos, de competéncia e de resultados
positivos. E se tudo for tratado como um sistema, sendo este otimizado, o resultado final

sera positivo, transformando-se numa fonte de lucros.

SOB UM

> BENEFICIOS DE TRABALHA , CULTURA DE QUALIDADE
» Melhoria continua de qua}:xdade dos produtos

> Menos retrabalho

» Custos operacionais baixos

» Aumenm dos lucros

Mas os beneficios da qualidade ndo param na melhoria dos produtos e processos
de uma empresa: as pessoas envolvidas nos desafios didrios, os responsaveis por fazer o
trabalho, também tém ganhos significativos. A frustragdo é um dos sintomas observados
quando um processo vai mal, ndo se tem o seu dominio e sempre se € criticado pelos seus
clientes. Entdo, o grupo responsavel por esse processo, adota uma metodologia voltada
para a Qualidade e passa a colocar no mercado, um produto que faz com que seus
clientes invertam suas observagdes e comecem a elogiar essa equipe de trabalho. Quando
isso acontece, normalmente nas empresas de alta tecnologia, os funcionarios envolvidos
na administracdo de pessoal sdo reconhecidos e seus atos aumentam a auto-estima da
equipe, motivando os demais funcionarios a caminharem rumo a perfeigdo.

Paralelamente a isso hd também a satisfag@o pelo trabalho realizado: as pessoas, depois
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que comegam a fazer um trabalho de que sentem orgulho, tornam-se motivadas e prontas

. e 2
para acettar novos desafios”.

Quando uma empresa consegue adotar como politica, o reconhecimento de seus
funcionarios na aplicagdo de uma filosofia ¢ metodologia de Qualidade, ela normalmente

divide seus lucros e tem uma forma de gerenciar mais democratica e participativa

» BENEFICIOS PARA OS EMPREGADOS

> Baixa frustragdo com o trabaltho

» Satisfagio em realizar suas tarefas
> Aumento na participa¢do dos lucros
» Melhor gerenciamento

A Qualidade ¢ um sistema de processos ou feias ndo importa o termo. O
importante ¢ diferenciar o tratamento de qualidade dado no passado, aquele método
cartesiano, onde as partes ¢ que determinavam o comportamento do todo, do atual. o

pensamento sistémico (de Peter Seng), onde o todo determina o comportamento das

partes.

Isto sabemos.
Todas as coisas estdo ligadas
como o sangue

que une uma familia.....

Tudo o que acontece com a Terra,
acontece com vs filhos e filhas da Terra.
Homem nao tece a teia da vida;

ele é apenas um fio.

Tudo que faz a teia,

* Li uma vez em um jornal, que se uma pessoa fica chateada quando esta indo trabalhar, ¢ sinal de
que esta no momento de mudar de emprego. Sera? Ou esta no momento de tornar seu ambiente de
wrabatho mais agradavel?
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ele faz de si mesmo.

(Ted Perry, inspirade no Chefe Seattle)

Produto/Servicoe dos
Procasso Flexibilidade / Cliente
de
/ Praco
Custo .
do Lucro _]

Produto
. / Tempo ‘ Panlcupagﬁo
l Produtividade ‘ . de

.l Qualidade !' Satisfacao

Men:‘.ad =1

Entre

Com Qualidade ¢ a mesma coisa. Nao se consegue mais tratar um processo,
dentro de uma organizagdo, de forma isolada. Todos os processos formam uma corrente,
como se fossem a circulagdo sanguinea de um animal: quando alterada uma pequena

vela, altera-se todo o sistema. Ou seja, esta-se tratando de redes dentro de redes.

Pode-se analisar no grafico abaixo, uma empresa que esta sob um forte dominio
de qualidade, onde todos os processos estio documentados em um melhoramento

continuo atraves do método CAPADCA.

Quando se aumenta a produtividade, tende-se a aumentar naturalmente a
qualidade de um produto ou servigo final. Esses dois itens combinados, geram um efeito
mmverso em um terceiro, custo do produto, que sendo atacado em situagdo de xeque
Jfor¢ado tende a cair. Mas se aumentada a produtividade, outros efeitos podem ser
notados: ou o tempo de entrega tambem cai, com uma maior flexibilidade de pregos
combinada a um custo baixo, ou aumentam-se as margens, ou repassa-se, dependendo do
comportamento do mercado, para o consumidor final. Com o tempo de entrega em queda
e a flexibilidade de pregos, pode-se chegar a trés objetivos: a participagdo no mercado

(market share), o lucro e, finalmente, a satisfagao e o sucesso dos clientes.

* Como exemplos podem ser citadas a Procter & Gambell e a Hewlett-Packard.
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O metodo CAPDCA s6 dever ser aplicado a uma empresa gerenciada, que tenha
uma filosofia e metodologia de Qualidade como condigdo basica para seu sucesso. No
caso especifico deste trabalho, estd-se usando a metodologia TQC como suporte para a
utilizagdo do método. Para definir TQC, € preciso antes analisar dois topicos distintos.
Primeiramente a parte “filosofica”, ou seja, a “ideologia™ que existe por tras dessa
pratica, voltada a buscar Qualidade dentro das organizacdes. Essa parte “filosofica”™
refere-se ao respeito entre as pessoas, o trabalho em equipe, a flexibilidade, a mente
aberta para novas idéias e¢ sobretudo a consideragdo de que as pessoas que estdo mais
perto do trabalho séo as que estdo em melhor posi¢do para tomar a decis@o sobre o que
fazer para melhorar um processo. Ha um certo paradoxo aqui, porque se por um lado
precisa-se ter 0 apoio e o suporte gerencial, por outro sdo os funcionarios que devem

tomar as decisdes. Ou seja, a organiza¢ao € uma piramide invertida.

Do ponto de vista metodologico, 0 método sera usado em sua plenitude, sendo
necessario o uso de ferramentas estatisticas: principio de Pareto, histogramas, graficos de
tempo, estratégias de coleta de dados, diagramas de dispersdo, graficos de barras,
graficos de tortas, delineamento paramétrico etc. Podemos dizer que TQC ¢ tanto uma
“filosofia gerencial” quanto uma metodologia operacional voltada para a Qualidade,
enfocando melhorias continuas nos processos. Requer participagdo em todos os lugares e

trabalho em equipe, com o objetivo de obter a satisfag@o e o sucesso dos clientes.
Os requisitos para o gerenciamento - de Qualidade - de um processo devem ser:
e DEFINICAO DO PROCESSO: Entendimento sobre o que se vai fazer e porque.

e MEDIDAS DE DESEMPENHO DE UM PROCESSO: Formas de medir o desempenho

do processo.
e (COLETA DE DADOS: Coleta e uso das informagdes e dos dados.

e ACOES CORRETIVAS: A¢des para atuar sobre o processo € melhora-lo
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2.2 - FORMACAO DA EQUIPE DE TRABALHO

Aplicar a metodologia CA-PDCA implica um verdadeiro trabalho em grupo. O
trabalho individual da lugar ao trabalho em rede, a idéia de uma pessoa, quando inserida

no grupo, ndo lhe pertence mais, mas ao grupo como um todo.

2.2.1 - ESFORCO DE GRUPO VERSUS ESFORCO INDIVIDUAL

A maioria de nos executa o seu proprio trabalho individualmente. Algumas vezes
faz-se necessario o auxilio de alguém, mas usualmente nio se necessita de um esforgo em
conjunto de um grupo por um longo periodo. Além do mais, as pessoas sentem-se

frustadas com reunides que tomam muito tempo € ndo conduzem a conclusio alguma.

O Meétodo CAPDCA ¢ resultante de um conjunto de esforgos aplicados
sistematicamente a um processo, com decisdes baseadas em dados e fatos, abolindo
completamente o sentimento pessoal de cada participante do grupo. E necessario que os
membros de um grupo trabalhem juntos para que se resolva um problema e tenha-se seu
processo dominado. Este capitulo vai dar algumas idéias para tornar o grupo mais

produtivo.

2.2.2 - VIRTUDES E DEFICIENCIAS DO TRABALHO EM GRUPO

Em um grupo existem pontos que o tornam mais ou menos eficiente. Se um grupo
puder aumentar suas virtudes e diminuir suas deficiéncias, provavelmente sera mais

produtivo que uma pessoa trabalhando isoladamente.

2.2.3 - VIRTUDES:

Primeiramente, um grupo tem mais conhecimento do que qualquer um de seus

membros, pois conjuntamente sabe-se mais sobre os problemas relacionados ao trabalho.
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Mesmo que uma pessoa saiba mais do que as outras, todas podem contribuir com alguma

idéia nova.

A esse aumento do conhecimento segue-se a segunda virtude: diferentes caminhos
para encarar um problema. Cada pessoa pode ter uma explicagdo para a causa de um
problema e a simples a¢do de compartilhar idéias, pode auxiliar o grupo a achar uma

nova e criativa resposta para este problema.

Quando os individuos participam de um grupo e influenciam uma deciso, estdo
mais aptos a aceitar e a executar a solugio proposta. O resultado da aplicagdo do método
CAPDCA pode eventualmente apresentar uma solugdo que tecnicamente NAO seja
melhor do que a proposta por uma pessoa. Porém, a decisdo do grupo pode funcionar

melhor, pois ha uma predisposi¢do para aceitar e executar a solugéo escolhida.

A quarta virtude ¢ também relacionada com a participagdo. Se um grupo toma
uma decisio em conjunto, apos analisar um problema, eles realmente entendem o
problema e a solugdo. Os membros do grupo se interessam pela solugdo do problema e,
provavelmente, ndo cometerdo os erros que poderiam vir a ocorrer sem esse nivel de

compreensao.

2.2.4 - DEFICIENCIAS:

Um dos maiores problemas potenciais do grupo, ¢ a combinagdo de um ambiente
cujo relacionamento € pobre com o da press@o social. Se o relacionamento € pobre € as
pessoas ndo se sentem a vontade, elas hesitam em compartilhar suas id€ias e ndo ajudam
o grupo a ser produtivo. O relacionamento do grupo ¢ refletido no entusiasmo de seus
membros, ja um relacionamento pobre € facilmente visivel e sentido por todos. A pressao
social é muito mais sutil e pode também refletir de forma negativa. O desejo de ser um
bom membro do grupo e ser aceito tende a silenciar alguma discordéncia e favorece a
submissdo. As opinides da maioria tendem a ser aceitas sem que se considere a sua logica
ou mérito. Nos grupos de trabalho dentro da metodologia CA-PDCA, esse problema pode

ser diminuido através da analise minuciosa e da coleta dos dados necessarios.



A dominagdo individual € outro fator de deficiéncia de um grupo. As pessoas que
t€m boas idéias ndo sdo necessariamente as que mais falam. Se somente uma toma todo o

tempo falando, outras boas idéias ndo sdo discutidas.

Resumindo, um grupo tem potencialmente mais informagdo e diferentes modos
de atacar um problema. Seus membros adquirem confianga para aceitar uma solugdo,
pois todos participaram da decisdo. Qualquer fator que promova essas virtudes
potenciais, fara o grupo mais eficiente. Qualquer fator que reduza o fluxo de informagdes
ou iniba uma atmosfera positiva dentro do grupo sera uma deficiéncia. Em suma, para
promover os aspectos positivos de um grupo os membros precisam conhecer o seu

conteudo € 0 seu processo.

2.2.5 - COMPONENTES DE INTERACAO DO GRUPO

Na interagdo de um grupo ha dois importantes componentes: o conteudo € o
processo. O conteudo € o assunto em questdo, com o qual o grupo esta trabalhando.
Identificar e resolver problemas € a principal tarefa da metodologia CAPDCA,
obviamente focando sempre em um processo. Na maioria dos grupos o foco das atengdes
esta voltado para o conteido. Na metodologia CAPDCA essa énfase ¢ refletida por todo

o0 processo de otimizagao do metodo.

O processo refere-se ao relacionamento entre os membros do grupo durante seu
trabalho. Ele trata de aspectos como moral, ambiente, influéncia, participagdo, conflitos,
competi¢do, coopera¢do e lideranga. Infelizmente, em muitos grupos, pouca atengdo €

dada ao processo, ainda que este seja 0 maior contribuinte para o sucesso do método.

A sensibilidade aos processos do grupo possibilita uma identificacio mais

eficiente para lidar com os problemas do grupo, além de facilitar positivamente o

relacionamento entre os participantes.
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2.2.6 - RESPONSABILIDADES DOS MEMBROS DO GRUPO

Existem muitas coisas que o membro de um grupo pode fazer para ajudar a criar
um ambiente agradavel de trabalho e resolver eventuais problemas que se apresentem.
Primeiro, deve compartilhar seus pensamentos e id€ias vivaz e entusiasticamente, como
também sugerir maneiras para atacar os problemas, ajudar a encontrar solugdes e
oferecer-se como voluntario para projetos especiais. Ele pode controlar sua propria

participagdo. O que traduzir-se-4 em uma significativa diferenca para o sucesso do grupo.

Depois, ele pode ajudar outros a emitirem suas idéias, pedindo opinides,
clarificando afirmagdes e idéias, resumindo diferentes sugestdes. Deve estar disposto a
ouvir os pontos de vista dos outros, a tentar realmente compreendé-los € a trabalhar em
busca da melhor solugdo. E necessario ser flexivel e até mesmo ter que comprometer
algumas de suas idéias, para que se possa achar uma solugéo eficiente. Se resolver um
problema sem considerar os outros membros do grupo as perdas serdo maiores que 0s

ganhos.

Embora existam muitos outros comportamentos que poderiam ser discutidos, os
pontos basicos sdo: ter consideragdo pelos sentimentos dos outros, pensar que pode-se

contribuir para a tarefa e para criar uma atmosfera positiva dentro do grupo ¢ divertir-se.

2.2.7 - DEz COMPONENTES PARA O SUCESSO DE UMA EQUIPE DE

TRABALHO

1 - METAS CLARAS E BEM DEFINIDAS: Uma equipe trabalha melhor quando todos

entendem seus objetivos € suas metas.
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2 - UM PLANO DE MELHORIA (METODO CAPDCA): o plano de trabalho € o método

claramente divulgados no inicio ajudam as equipes a atingir seus resultados.

3 - PAPEIS CLARAMENTE DEFINIDOS: as equipes de trabalho rendem mais e
aproveitam melhor o talento dos membros do grupo quando o papel e a responsabilidade

de cada um estdo claramente definidos.

4 - COMUNICACAO CLARA: as boas discussdes dependem de qudo bem esta
ocorrendo a comunicagdo entre os membros da equipe, ndo so pelo lider, mas por todos

0s participantes.

5 - PRATICAS QUE BENEFICIAM O GRUPO: o grupo deve ser encorajado a usar

técnicas que fagam as discussdes e reunides tornarem-se mais proveitosas.

6- O PROCESSO DE DECISA0 DEVE ESTAR BEM DEFINIDO: um grupo de trabalho
deve estar completamente consciente dos métodos de decisdo que serdo utilizados

durante o projeto.

7 - PARTICIPACAO EQUILIBRADA: ja que cada membro da equipe contribui com os
logros e os ganhos, todos devem participar das discussdes e decisdes, compartilhar o

compromisso do éxito do projeto e garantir o uso dos talentos individuais em favor do

grupo.

8 - ESTABELECER REGRAS DE TRABALHO: qualquer equipe de trabalho deve

estabelecer regras de trabalho, definir o que vai e o que ndo vai ser aceito dentro do

grupo.
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9 - CONHECIMENTO DO PROCESSO DO GRUPO: idealmente, todos devem ter
conhecimento e praticar o processo de trabalho do grupo para conseguir obter éxito em

uma reunido, trabalhandoe em conjunto e para a equipe.

10 - Uso pE UM METODO: as equipes que usam um meétodo, sempre conseguem
obter dados confiaveis para resolver os problemas e tomar decisdes, chegando a solugdes
mais duradouras. No caso esta sendo usando o CAPDCA, que na verdade € mais que um

metodo, ja que possul uma filosofia que sustenta sua praticas.

2.3 - VALOR DA INFORMACAO DO CLIENTE

O melhoramento da Qualidade esta focado na informagdo do cliente. Todos os
trabalhos ¢ tarefas sdo processos que tem uma entrada e uma saida: os dados de um
processo de que se dispSem devem refletir os pensamentos e os anseios dos clientes,

sejam internos ou externos, dependendo do caso.

EXTERNOS: sd0 pessoas de fora da empresa que usam seus produtos ou servigos.

INTERNOS: sdo pessoas de dentro da organizagdo que usam seus produtos ou

Servigos.

E importante entender tanto os clientes internos quanto os externos. Se os clientes
internos fizerem um trabalho ruim, naturalmente estardo, de uma forma ou de outra,
afetando também os clientes externos. Ndo importa se de “n” pedidos, apenas um tenha
sido entregue fora do prazo. Dificilmente os clientes externos irdo recordar-se que sua

empresa entregou “n” pedidos dentro do prazo. mas irdo recordar-se com muita




o
(]

facilidade, que um pedido foi entregue fora da data combinada. E quando os clientes

estdo insatisfeitos, o reflexo sobre a empresa pode ser catastrofico ( ver o grafico abaixo).

2.4 - QUANTOS CLIENTES COMPRAM SE ESTIVEREM
INSATISFEITOS

Todos devem estar conscientes das necessidades, tanto dos clientes internos
quanto dos externos. Com uma diferenga: os clientes externos normalmente podem
escolher seus fornecedores e os internos muitas vezes ndo tém essa oportunidade.
Receber ou prestar —para um cliente interno - um mau servico pode impactar a
produtividade da empresa, os custos e, com isso, afetar diretamente os clientes externos.
Melhorando os produtos ou servigos, esses custos podem ser reduzidos ou, mesmo,

eliminados. Assim sendo. deve-se:

¢ Permanecer em contato com as expectativas ¢ as necessidades dos clientes internos e

externos,

» Melhorar continuamente os produtos e os servicos, para satisfazer e superar as

necessidades e as expectativas dos clientes, tanto internos quanto externos, fazendo

fid 0
NAO RECLAMAGOES RECLAMAGOES RECLAMAGOE
RECLAMAM NAO RESOLVIDAS RESOLVIDAS

RESOLVIDAS RAPIDAMENTE
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dos mesmos um sucesso. E essa a nova tendéncia mundial, caso contrario um outro
fornecedor, de qualquer lugar do planeta, podera oferecer mais pelo mesmo dinheiro
dos clientes externos. E para garantir esta melhoria continua em seus processos, que
esta introduzindo-se o método “Metodologia para administragio de processos™ —

CAPDCA, que podemos observar na figura abaixo e que sera detalhado adiante.



Metodologia TQC para Melhoria de
Processo

INFORMAGOES DOS
CLIENTES
- |
8 SELECIONE O TEMA
* wDIAGRANADE FLUXO N
- DOPROCESSO AR S
 DENTFICAR AS NECESSDADESDE
g&g&ﬁﬁio ol ™ UNAACAOWEDATA NPLEVENTARAS
= opocEss) ‘ ‘- 52?583&{‘8 EE’ARAA AGOES PROPOSTAS
= 3 AVLSEDECAUSA | €
PROCESSO
T | | = s
et | | |2 ANALISAR 08 DADOS
COLETADE DADOS ‘? |
' - .
# COLETA DE DADOS 8 s COVPARAR COMA
M | . | SITUAGAO ANTERIOR
o TR | ‘ S HONTORAR I
' Digersdo  SresTemporals| | #DOCUMENTARE | >
— || |D PARONZR | gy - OBETOS 3
ol | < DAMELHORA - ©
Pmifgs"‘m‘ T ALCANGADY
T DRNTRCADS.

7 oM NAO |




2.5 - METODOLOGIA PARA ADMINISTRACAO DE PROCESSOS - CAPDCA

Ha sete perguntas basicas que devem ser feitas para ajudar a entender as

necessidades e expectativas dos clientes e com isso facilitar o enunciado do problema:

1. Quem sdo os clientes?

(8]

. O que eles necessitam?

. Que produto ou servigo esta sendo fornecido para satisfazer suas necessidades?

(%)

4. Quais sdo as expectativas dos clientes em relagdo a esse produto ou servigo?

h

. Esse produto ou servigo esta satisfazendo ¢ superando as necessidades dos clientes?

o~

. Qual € o processo que fornece esse produto ou servigo?

~J

. Que agdo necessita ser tomada para melhorar esse processo?

2.6 - O ENUNCIADO DO PROJETO

Depois de respondidas essas perguntas, uma vez que se entende melhor os
clientes, torna-se mais facil enunciar o problema. Deve-se indicar no enunciado, 0
resultado esperado com a intervengdo nesse processo. O enunciado deve derivar das
informagdes recebidas dos clientes, de forma a melhor retratar a realidade. O enunciado

de um projeto normalmente tem trés partes:

PRIMEIRA: o indicador de mudanga de dire¢do. Ele indica o proposito geral da

intervengdo no processo. Alguns termos, tais como melhorar, aumentar e

reduzir podem ser usados.
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SEGUNDA: o indicador de Qualidade. Ele deve mostrar a caracteristica de
Qualidade relacionada com a situagfio. Os termos gerais podem ser eficiéncia,

pontualidade e precisio.

TERCEIRA: o proprio processo que estd propondo-se melhorar, para entregar um

produto ou servigo.

2.7 ~ O FLUXOGRAMA DO PROCESSO

Um dos requisitos basicos para a utilizaglio do método CAPDCA, ¢ entender o
processo que vai se utilizar. Em geral, 85% dos problemas encontrados que impactam os
negocios pertencem ao sistema - processos - € somente 15% estdo relacionados as
pessoas. Todos esses processos podem ser diagramados, medidos e melhorados no
momento €m que se descobre a relagdo entre seus componentes ¢ seu desempenho. Mas
para desenhar um processo, nem sempre tem-s¢ um meétodo pratico que facilite o
trabatho, portanto propor-se-&, a seguir, uma técnica conhecida por muitos, embora

poucas vezes utilizada de forma estruturada, conhecida como Brainstorming.

A utilizagZo do método CAPDCA pressupde um trabalho em grupo com vistas 4
solugdio de um dado problema. Uma das maiores vantagens da solugfio de problemas em
grupo ¢ a grande forga concentrada na diversidade de idéias presente. A eficacia do grupo
aumenta quando as idéias sdo partilhadas e colocadas em discussfo, porém diminui
sensivelmente se essas mesmas idéias ficam retidas, ou omitidas, nas mentes dos
participantes.

Brainstorming € uma técnica utilizada para que 0s membros participantes de um
grupo possam expressar suas idéias sem medo de criticas ou receio de ter que defendé-

las. Essa técnica também possibilita a todos contribuir para a solu¢io de um problema.
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Como o proprio nome indica, Brainstorming (literalmente, “tempestade cerebral™) ¢ a
tentativa de atacar-se um dado problema saturando-o de idéias. Seu proposito basico é
gerar idéias e alternativas e ndo avalid-las. O processo ¢ bastante simples: um grupo
define o problema, escolhe um membro para fazer anotages, retne-se em torno de uma

mesa e comega a sugerir alternativas.

2.7.1 - REGRAS BASICAS:

A sessdo deve ser conduzida num ambiente informal ¢ descontraido, de modo a
anular fatores de inibi¢io e, consequentemente, elevar o nivel de interagdo e criatividade.

Quatro regras fundamentais auxiliam a que uma sessio seja mais efetiva:

PRIMEIRA: coloca-se de lado, temporariamente, qualquer julgamento ou avaliagdo. Néo
sdo permitidas criticas ou a identificagdo de falhas nas idéias, durante este estdgio do
Brainstorming: criticas apenas servem para sufocar idéias e Criar no grupo uma
atmosfera negativa. Nao existe, nesse processo (Brainstorming), coisas do tipo “isso € um
absurdo”. Todas as idéias apresentadas devem ser consideradas uteis, ac menos para o
processo inicial de construgdo de um pensamento. Mesmo uma avaliagio positiva a uma
idéia adquirida através do Brainstorming, pode ser tio prejudicial quanto uma negativa,
ja que ressalta os méritos de uma idéia em particular € pode inibir o surgimento de outras

novas.
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SEGUNDA: soltar a imaginag8o, deixando-a relaxada e receptiva e, entfio, comecar a
apresentar idéias & vontade. Idéias desconcertantes podem ser o inicio do caminho para o
surgimento de uma idéia boa e/ou aproveitavel. O devaneio € encorajado, posto que as

idéias podem ser trazidas a tona muito mais facilmente quando nfio sio forcadas.

TERCEIRO: produzir o maximo de idéias possivel. A quantidade, nesse caso, é mais
importante do que a qualidade, j& gue no processo de Brainstorming assume-se que a
quantidade propicia a qualidade. Quanto mais idéias um grupo puder produzir, maior a
chance de que uma boa idéia surja. Todas devem ser expostas e registradas, sejam elas
tteis ou ndo: idéias geram idéias. Uma idéia jocosa ou humoristica geralmente quebra a

tensdo ¢ idéias nfo realistas geram outras mais praticas.

QuaRTO: © melhoramento ou a modificagdio de idéias devem ser encorajados. Os
membros da equipe podem elaborar idéias com base nos pensamentos expressos pelos
outros ¢, entdo, produzir novas e melhores idéias. Pode-se modificar ou melhorar

sugestdes j4 apresentadas ou, ainda, combinar diversas alternativas que conduzam a uma
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idéia totalmente nova. Esses incrementos podem, comsequentemente, levar uma idéia

para o campo da realidade.

2.7.2 - UTILIDADE DO BRAINSTORMING

O Brainstorming € Util em muitas das etapas do processo de solugio de
problemas. E usado para detectar problemas, identificar causas, decidir sobre objetivos,
gerar alternativas e antecipar causas futuras. No método CAPDCA ¢ utilizado em quase
todas as fases, para ajudar a criar idéias novas e valiosas, como por exemplo, durante o

levantamento de causas no diagrama de Ishikawa.

2.7.3 - TECNICAS DE PRIORIZACAO DE IDEIAS

Quando usada a técnica de Brainstorming para gerar idéias, identificar processos,
passos de um processo ou qualquer outra atividade onde o importante nio seja a
qualidade, mas o numero de idéias, a fase seguinte deve ser a selegfio ¢ avaliago das
idéias e/ou processos mais adequados ao propdsito inicial do grupo. HA inameros
métodos de priorizacao, dos quais dois foram selecionados para a utilizagio no
CAPDCA, considerando sua aplicabilidade e rapidez na obtengdo de respostas € também

o fato de que ao aplicé-los continua sendo dada énfase ao trabalho em grupo.
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PRIMEIRO: PROCEDIMENTO DE SELECAQ DE 1/3.

Este procedimento consiste na elei¢do, por parte de cada membro do grupo de

trabaltho, de 1/3 das idéias em consideragio.

SEGUNDQ: PRIORIDADES AOS PARES.

O procedimento de prioridades “aos pares” consiste na comparagio de uma
determinada idéia com outra, mas somente duas a cada vez. O projeto de maior
importincia, em relac8o a ouiro, é definido por uma equacéo ¢ anotado em uma tabela
matriz. A pontuagio de cada idéia indica sua importancia relativa comparada com outras.

Para chegar-se a idéia mais prioritaria ao grupo, soma-se a pontuagdo de cada
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participante para cada idéia. Aquela que obtém maior contagem ¢ a de maior prioridade

para o grupo.

Como j4 foi dito, o método CAPDCA - gue, no caso, estd sende usado com TQC
tem como condiglo para 0 seu sucesso operar sob uma filosofia de Qualidade. No

enunciado do projeto devem ficar definidos o indicador de mudanca de diregdo, o
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indicador da qualidade e o processo onde sera feita a intervengfio, ou onde as melhorias
deverdo ocorrer. Deming sempre mostrou que 85% dos problemas que impactam os

negocios estdo nos processos e somente 15% nas pessoas.

Para definir um processo, foi elencado, na figura abaixo, um conjunto de idéias.

Componentes de um Fluxograma
do Processo

PASSO 1

I

PASSO 2

—

|

NAC
ESFPERAR DECISAG
?

SIM

PASSO 3

SAiDAS

Todas as operagdes podem ser especificadas em forma de processo, ou seja, suas
acOes sio repetidas, podem ser medidas e seu desempenho melhorado. No fluxo acima,
sd0 sugeridos apenas alguns formatos para desenho de um fluxograma de processo. E
claro que tem-se a liberdade de usar os simbolos que melhor se adaptem a natureza de
um determinado processo, por exemplo, se o processo for um sistema, poderemos usar
simbolos mais especificos, que estejam mais alinhados com a computagio. Importante
neste caso é fazer o fluxograma, de tal forma que nfio seja maior que uma fotha de papel
A4, qualquer coisa maior que isto comega a ficar dificil de trabalhar. As caracteristicas

de um processo sdo mostradas na figura abaixo.
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Logicamente, quando define-se e escreve-se um processo, para submeté-lo a uma
melhoria utilizando o método CA-PDCA, torna-se necessario medir seu desempenho,
mas para isso ¢ preciso decidir onde, no processo, devem ser coletados os dados.
Normalmente isso é feito nos pontos de decisdo®, mas néio ¢ obrigatério, podem ser

tomadas medidas em outra partes do processo.

2.8 - MEDIDAS DE DESEMPENHO DE UM PROCESSO

O método CAPDCA indica que todos os passos de um processo devem derivar
sua consisténcia da pesquisa original, feita junto aos clientes. No momento de gerar o
enunciado do projeto deve-se levar isso em consideragfo, no fluxograma do processo e
em todo o caminho da methoria. Uma Medida de Desempenho de um Processo (PPM =

Process Performance Measure) deve ser composta de um indicador de qualidade e uma

unidade de medida.

2.9 - A NECESSIDADE DE MEDIR [J. M. JURAN]

Por que deve medir-se um processo? Um bom planejamento da Qualidade requer
uma comunicagdo precisa enfre clientes ¢ fornecedores. Algumas das informagdes
essenciais podem ser transmitidas adequadamente através de palavras. Porém, uma
sociedade industrial exige cada vez maior precisio nas comunicacdes relacionadas a
qualidade. Consegue-se essa maior precisfo quando expressa em ndmeros. Uma
necessidade muito comum dos clientes é a pontualidade no servigo. Quando a
pontualidade é expressa em horas ou dias a precisfo na comunicagdo aumenta

consideravelmente.

* Essa é uma préatica que tem dado muitos resultados na Hewlett-Packard.
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Expressar-se em niimeros ¢ algo que requer a criagio de um sistema de medicao

gue consiste em;

* uma unidade de medida: uma quantidade definida de alguma caracteristica da

qualidade, que permita a avaliagéio dessa caracteristica em ntimeros;

* um sensor: um meétodo ou instrumento que possa executar a avaliag@io e fornecer um

resultado em numeros, na unidade de medida.

Ao estabelecer-se um sistema de medicgio, tem-se uma linguagem comum. Essa
hnguagem pode ser usada para auxiliar cada uma das fases do roteiro de planejamento da
qualidade: avaliagio das necessidades do cliente e das proprias, avaliacio das

caracteristicas do produto do processo.

O sistema de mensuracio também € muito util nos outros dois processos da
trilogia da qualidade [J.M.Juran]: o controle e a melhoria da qualidade. Além disso, a
mensuragio ajuda a lidar com outros fendmenos, como as consideragdes econdmicas
relacionadas a qualidade: valor da qualidade, “vendabilidade” da qualidade, custo dos

produtos concorrentes, custo da ma qualidade.

2.10 - A VARIEDADE DAS UNIDADES DE MEDIDAS

As caracteristicas da qualidade devem servir a uma enorme gama de
necessidades: tecnoldgicas, gerenciais e assim por diante. Essa mesma variedade exige
que se adote uma ampla gama de unidades de mensuragio, como unidades apropriadas
para cada necessidade da qualidade correspondente. O primeiro tipo de unidades de

mensuragdo estd no nivel tecnologico.

CARACTERISTICA DA QUALIDADE UNIDADE DE MEDIDA
Distincia Quilémetros por hora
Peso (Gramas, onga

Tempo Horas, minutos

Corrente elétrica Amperes



Temperatura

Calor

Capacitancia elétrica
Indutancia

Fluxo magnético
Aceleracio angular

34

Graus

Joule

Farad

Henry

Tesla

Radianos por s°

O segundo tipo de unidades de medida refere-se ao desempenho do produto:

CARACTERISTICA DA QUALIDADE
Eficiéncia no Consumo

Pontualidade no servigo

O tercerro tipo refere-se aos erros e falhas:

CARACTERISTICAS DA QUALIDADE
Quantidade de defeitos
Falhas de campo

UNIDADE DE MEDIDA
Quilémetros por litro

Minutos, horas

UNIDADE DE MEDIDA
Porcentagem, ppm

Tempo médio, horas/reparos

O quarto tipo inclui as medidas de desempenho dos departamentos funcionais:

CARACTERISTICAS DA QUALIDADE
Desenvolvimento do produto

Compras

UNIDADE DE MEDIDA
Meses para langar novos produtos

Custo da ma qualidade

O quinto tipo envolve caracteristicas da qualidade na alta geréncia. Pode-se citar

como caracteristica da qualidade, a competitividade de mercado e como unidade de

medida, a relagéo entre desempenho do produto e dos principais concorrentes.

Como teve-se a oportunidade de ver no item ENUNCIADO DG PROJETO, foram

definidos trés componentes basicos: um indicador de mudanca de direcdo, um indicador
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de qualidade e um processo para ser melhorado. Neste momento no método CAPDCA j4
1dentifica-se o processo e, assim, a sua primeira ferramenta; o fluxograma do processo.
Nesta fase estd-se identificando os PPMs, ou sgja, as medidas de qualidade de um
processo. Apds definir e escrever os PPMs, deve-se conferir se¢ os mesmos refletem as
preocupacdes dos clientes, se todas as partes do processo sdo consistentes. Ao final do
processo de melhoramento, devera ser feito o acompanhamento das melhorias para

verificar o quio eficiente elas foram’.

2.11 - ANALISE DE CAUSA E EFEITO

Quando qualquer problema € estudado, uma questiio € sempre levantada: quais as
causas deste problema? As respostas iniciais para essa questio sdo principalmente idéias,

afirmacdes ou teorias. A analise de causa ¢ efeito determina:

¢ areunido ¢ organizacdo dessas teorias € causas,
* aseleclo das mais provaveis e, entdo,

¢ seu teste, até que a relagéio de causa ¢ efeito seja encontrada € estabelecida.

O diagrama de causa ¢ efeito ¢ uma ferramenta que ajuda a organizar possiveis
causas potenciais que geram um dado efeito. O diagrama de causa ¢ efeito € também
conhecido como diagrama de Ishikawa, por ter sido elaborado por Kaoru Ishikawa.
Qutro nome também dado a essa ferramenta é Espinbha de Peixe, devido a sua
semelhanca com uma. Abaixo podemos ver a figura com os cinco elementos que

compdem o diagrama de Ishikawa.

* Uma sugestio ¢ utilizar a trilogia de Juran, Nessa situagio deve estar-se utilizando a zona de
corntrole,
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O efeito ¢ sempre colocado na ponta da flecha da coluna principal e representa o

resultado provocado pelas causas associadas ao problema que esta sendo resolvido.

EFETTO Contém o indicador de qualidade ¢ o processo do enunciado do
projeto precedidos de um adjetivo (alto, baixo etc.)

Exo CENTRAL  Uma flecha honizontal desenhada de forma a apontar para o efeito.

CATEGORIA Grupos principais de causas. As flechas sdo desenhadas inclinadas e
com as pontas convergidas para o eixo central.

CAUSA Causa em potencial contribuidora do efeito. As flechas sdo
desenhadas em linhas horizontais apontando para o ramo de
categoria.

SUB-CAUSA Causa em potencial contribuidora de uma causa especifica. Sédo

ramificagdes de uma causa.

Essa ferramenta ¢ muito importante quando associada a um sistema de solugéo de
problemas, como ¢ o método CAPDCA. Pode-se ver abaixo as principais razGes ¢

beneficios de sua utilizagéo.

RAZOES:

1. Identificar as informagdes a respeito das causas de um problema,

2. Organizar ¢ documentar as causas potenciais de um efeito ou indicador da
qualidade;

3. Indicar as correlagdes entre uma causa (sub-causa) ¢ as demais € com o projeto em
questfio. A correlagio poderd ser determinada através do diagrama de dispersdo
(que ser4 visto no item Ferramentas Estatisticas);

4. Reduzir a tendéncia de procurar uma causa verdadeira com o prejuizo, o

desconhecimento ou o esquecimento de outras causas potenciais.
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BENEFICIOS:

1. Ajuda a enfocar a methoria de processo;

2. Registra visualmente as causas potenciais que podem ser revistas e atualizadas.

As informagdes tiradas do diagrama de Ishikawa - das causas e dos efeitos -
ajudam a centrar o foco nas verdadeiras causas que estio afetando o desempenho do
processo. O diagrama de Ishikawa também proporciona uma visfio ampla do que estd
acontecendo - em relagfo as causas que estio modificando um determinado resuitado
final esperado - com o processo. Outro dado importante possibilitado pelo uso dessa
ferramenta € a identificagfio da relacfio entre as possiveis causas ou entre wma causa e
uma sub-causa, Enfim, quando o diagrama de Ishikawa esta completo permiie entender a
relagio entre seus diversos componentes, mesmo de um assunto com o qual ndo se tenha
familiaridade. A experiéncia na éarea industrial tem mostrado que € muito importante
fazer um “check list” do diagrama de Ishikawa. Abaixo estdo listados alguns dos pontos

observados.

» QO efeito esta corretamente descrito?

o Listou-se todas as causas potenciais que pudessem existir até agora?
e Todas as causas do Brainstorming foram categorizadas?

o Essas causas realmente refletem causas e nio solugdes?

» Essas causas referem-se ao problema?

e O diagrama esta completo ¢ inteligivel?

2.12 - ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS

Para mostrar a importincia da estratégia de coleta de dados dentro do método
CAPDCA seré resumido, a seguir, um artigo do Prof. Manoel Henrique Campos Botelho
publicado na Revista Professor de Matemdtica # 13 de 1988.
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As médias nunca explicadas (e outras medidas de posigéo)

O professor Botelho conta que mesmo depois de formado nunca tinha entendido
bem a diferencga entre as médias aritmética, geométrica, a moda e tampouco como usi-

las.

“Umn dia ja formado perguntei a um dos professores de estatistica se ele
conhecia um caso real simples, prdtico e cotidiano de média geométrica. O dito cujo
falou que era facil, bastava se estar diante de casos de qualidades multiplicativas.
Continuei definitivamente sem entender o que era média geométrica. Heis que um dia
tive que fazer wma inspe¢do em uma cidade do interior. Como tinha tempo livre decidi
fazer um coisa que nunca tinha feito na minha vida. Fazer a barba em wm barbeiro. Na
cidade havia s dois barbeiros e indaguei qual o melhor. No hotel me informaram. O
barbeiro A é asseado, barateiro, bem-educado, rdpido, so que € nervoso, costumado de
ano em ano, a cortar o pesco¢o de um de seus clientes. Ndo sempre, é claro, so de ano
em ano. O barbeiro B, ao contrario, é sujo, careiro, mal educado e lento, mas como
tinica compensacdo ndo tem baixas por degolamento no seu longo curriculum. Tudo
indicava que eu deveria ir para o barbeiro B, mas, como sou engenheiro, decidi
submeté-los a prova das médias. Portanto apliquei notas aos vdrios desempenhos de
cada um dos barbeiros. Pela média aritmética dava o A, mas algo, algo sutil, dizia-me
gue era o B o mais indicado. S6 a média geométrica o recomendava, jd que atribui nota
zero ao evento “morte por degolamento”. Optei, orientado pela média geométrica pelo
barbeiro B. Af cheguei & conclusdo. A média geométrica é a média que procura
estigmatizar eventos indesejdveis e que néo sejam obrigatdrios de ocorrer. Um colega
meu escolhen wuma secrefdria segundo atributos igualmente necessdrios e
imprescindiveis, a saber, apresentagdo, digitacdo e redag@o. Recebeu minha consultoria

para usar a média geométrica como a mais indicada para balancear sua escolha. Usou e
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gostou. Figquei empolgado com a média geométrica e sai a recomendd-la a torto e a

direito,

Um outro amigo, sabedor da minha propaganda dessa média, precisava fazer
uma delicadissima cirurgia do coracdo e a aplicou na escolha entre dois cirurgides,
dando nota 10 a seus pacientes operados com mais de 5 anos de sobrevida, 7 a pacientes
operados com mais de 2 anos de sobrevida e zero a pacientes mortos na mesa de
operagdo. Aplicada ao dois cirurgides a média geométrica, meu amigo decidiu nio fazer
a cirurgia. O erro foi dele. Sem divida que a morte cirtrgica de pacientes € indesejdvel,
mas ¢ um evento que ocorre com alguma frequéncia nesse tipo de cirurgia delicadissima.
Revisto o conceito, meu amigo aplicou a média aritmética, escolheu o cirurgido e estd

agora 56 esperando ter coragem para testar na prdtica essa média.

Resolvida a questdo da compreensdo da média geoméirica, quande usd-la ou
ndo, fiqguei a matutar a questdo do uso da medida de posigéio moda. Voltei a consultar o
professor de estatistica e ele respondeu-me que a moda é o evenio que mais ocorre, ndo
havendo critérios maiores para seu uso. Ndo entendi, até que saindo de uma obra de
construgdo durante o dia de pagamento dos pedes, vi os arredores da construgdo do
prédio cercado de vendedores ambulantes, de tudo, doces, camisas de seda, revistas
pornogrdficas e sapatos. Ocorreu-me uma duvida: como o vendedor de sapatos podia
escolher os tamanhos de sapatos que deveria trazer no seu minusculo estoque deniro da
perua Kombi que era sua loja e deposito ambulante? O vendedor respondeu-me
filosoficamente: ‘Dowtor, eu nlioc posso brincar em servico. Como meu estoque
ambulante é pequeno, $6 trago o nimero 39, que € 0 mais comum. Quem tiver pé com
nimero maior ou menor ndo compra comigo. Mas a maioria tem pé 39." Eurekal! O
sabido, sem saber, usara com maestria a moda. Afinal, além de descobrir 0 uso da moda,
descobri porque no shopping nunca tem o numero 43. E pouco comum e o aluguel dos

boxes de shopping é caro demais para estocar nimeros pouco procurados.”

Assim, pode-se perceber que dados sdo fundamentais para chegar-se ao resultado

que est4 sendo procurado. Deve-se ser totalmente imparcial no momento de decidir qual
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sera a estratégia de coleta de dados e lembrar sempre que os niimeros soam fracos, mas

se torturados eles confessam.

A coleta de dados € a chave para a solucdo sistemdtica de problemas. Sem os
dados as pessoas sdo forcadas a confiar em opinides e intuigles, tomando decisGes
inseguras ou sendo controladas por aqueles que realmente os possuem. Freqiientemente
ha uma hesitacéio para colher dados, assim como para determinar firmemente a acuidade
da opinido, porém, este € um processo necessdrio quando se quer ser um solucionador de
problemas. Apesar dos niimeros permitiremt uma visfio objetiva da situagfo, eles néo
mostram a historia toda. O conhecimento rotineiro dos membros do time € uma visdo
objetiva dos dados criam uma poderosa combinagfo. Os dados sdo usados no suporte
para a analise de problemas - auxiliar a sua identificacfio, selecionar 0s mais importantes,
identificar e verificar as suas causas, avaliar alternativas e determinar dificuldades de
implementacéo - ¢ a tomada de decisbes, porém cabe aos membros do grupo direcionar o

processo.

Coletar dados nfio é tdo dificil, portanto ninguém deve evitar envolver-se no
assunto. Existe uma grande quantidade de informagdes disponiveis e a compilagio
sisternatica de dados ¢ simplesmente um método para organizar essas informagdes, de
modo a que possam ser aplicadas diretamente nos problemas. Assim, ¢ necessario
especificar que questdes se quer ver respondidas e que dados as responderiam, caso
contrario ndo se obtém as respostas que se deseja. O primeiro passo € decidir como ser&o
organizados os dados: por rejeitos, por maquinas, por materiais, por turnos de trabalho,
por processos ou alguma outra categoria. Isso ajuda a definir as diferentes dreas das quais
uma amosira pode ser retirada. Para ajudar na programagfo dessa estratégia de coleta de

dados, seguem-se abaixo oito questdes que sio utilizadas com sucesso dentro da Hewlett-

Packard no mundo inteiro.

1. O que se espera realizar coletando dados?

2. Quais dados sdo necessarios?
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3. Onde, no processo, devem ser coletados os dados?

4. Qual esquema de amostragem deve ser utilizado?

th

. Quantos dados serfo coletados?

=

. Quando e por quanto tempo os dados devem ser coletados?
7. Como os dados serdo registrados?

8. Quem ¢ o responsavel pela coleta de dados?

Essa estratégia de coleta de dados & utilizada para, basicamente, reduzir as
possibilidades de perda de recursos, diminuir a possibilidade de esquecimento dos passos
decisivos, no esforgo para obter os dados necessarios a solugfo do problema, aumentar as
probabilidades de direcionamento de esforgos onde sejam necessarios (mais
propriamente atribuir responsabilidades) e, finalmente, coletar os dados apropriados ¢ de
forma consistente com o enunciado do projeto, evitando decisfes e agGes meficientes.
Deve-se responder a cada uma das ofto quesiSes para verificar se existe alguma

consisténcia entre as respostas ¢ uma total compreenséo do plano de trabalho.

Para esse tipo de método esta-se definindo o termo “dado”, come informagédo na
forma de nimeros, simbolos ou palavras. Os dados devem ser coletados e utilizados
como base para a tomada de decisdes e durante a sua coleta deve-se garantir que as
informagdes sejam claras e que, sobretudo, estejam relacionadas com as causas definidas

no diagrama de Ishikawa.



62

2.12.1 - ENTENDIMENTO DAS 8 QUESTOES ESTRATEGICAS PARA A COLETA

DE DADOS

1. O que se espera realizar coletando dados?

Para responder a essa pergunta é necessario verificar se as razdes para a coleta de
dados de seu grupo de projeto estio consistentes com o seu enunciado €, sobretudo, se

vEo atingir os resultados pretendidos. Pode-se prever como possiveis respostas a essa

pergunta o seguinte:

e Estabelecer medidas de seus PPMs.
s [Estabelecer a variabilidade dos seus PPMs.
» Estabelecer quais sessdes de seu processo estio sendo mais afetadas pelas causas

que geraram © principal efeito negativo do processo que esta se otimizando.

2. Quais dados sfo necessarios?

Os dados sobre medidas de desempenho do processo (PPM) sdo chamados de
dados dos PPMs (indicador da qualidade + unidade de medida). Quais dados sobre as

possiveis causas serdo estudados? Se planeja-se estratificar o PPM, quais os dados das

possivels causas?

E necessario responder a essa pergunta, porgue os dados sobre os PPMs e causas
provaveis ajudardo a descrever a situagfio e a identificar as relagdes entre as possiveis
causas. Como inicio do trabatho - dessa questdo - é recomendavel inicialmente selecionar
os PPMs que estdo diretamente relacionados com o enunciade € com as causas mais
provéaveis. Portanto, coleta, analise e interpretagiio de dados tornam-se passos
obrigatorios para uma tomada de decisdes com chances de sucesso. Veja na figura
“variabilidade dos dados” um conjunto de dados com alta e baixa variabilidade. O que

pode-se notar é que com os dados mais agrupados a varidncia estd muito mais proxima da
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média aritmética. Com ¢les agrupados de forma mais dispersa a média aritmética pode

ndio dar uma informago precisa € que venha a suportar uma decissio®.

Uma técnica usada para melhorar essa situacfio e permitir a tomada de uma
decisio mais acertada ¢ estratificar os dados e, ai sim, fazer o estudo estatistico
necessario. Estratificar dados nada mais € senfo que agrupé-los for familias comuns,

aquilo que os profissionais de Marketing chamam de “segmento de mercado™.

Estratificacao

Uma técnica utilizada para classificar os dados em
subgrupos usando-se determinados critérios

ESTRATIFICACAD PPM = Altura em em
Estratificagic
por sombra
22 Redugso na
varacio da
Hura
= o |
3 O
Estratificagac
por formate

Variago
- da attura
inalterada

3. Onde, no processo, devem ser coletados os dados?

E preciso identificar onde, no processo, os dados serfio coletados. Precisa-se

descobrir que ferramenta deve-se utilizar para definir onde, quando e como coleta-los.

Geralmente as saidas dos PPMs séo grandes oportunidades para a coleta de dados.
As causas identificadas no diagrama de Ishikawa, normalmente mostram variabilidades

interessantes. Além disso, podemos coletar dados na entrada e na saida do processo.

® Um exercicio interessante para poder notar a variabilidade dos dados, é pedir a pessoas
diferentes que escrevam a mesma letra em um quadro e depois comparar a altura de cada uma
delas.
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4. Qual esquema de amostragem deve ser utilizado?

Para efeito de utilizagdo dentro do método aqui proposto serdo descritos alguns
dos conceitos mais importantes usados, de um modo geral, dentro da indistria. O
esquema de amostragem a que esta se referindo € a técnica utilizada para selecionar um
subgrupo de itens de uma populag¢do. Dentro da estatistica ¢ designado como populagio
um conjunto completo de individuos, objetos ou medidas. “N” ¢ comumente utilizado
para indicar o numero de itens dessa populagdo que se quer selecionar. A amostra ¢ um
subconjunto de itens dessa populagdo. A amostra ¢ utilizada para obter-se informagdes
sobre uma populagdo, sem inspecionar ou pesquisar todos os seus itens ou individuos,
como populagdes muito grandes — por exemplo, a populagio de um pais’, onde a
disponibilidade de tempo e de recursos ¢ limitada. No caso de artefatos industriais
(equipamentos) cujo fato de obter as informac¢bes necessitamos destruir os
equipamentos. Exemplo disso pode ser notado quando, ao certificar os produtos junto a
UL (Underwrite Laboratories) ou a CSA (Canadian Standard Association), tem-se que
fazer testes de propagagdo de fogo (flamabilidade), literalmente “pdr fogo” no produto.

Nesse caso deve-se necessariamente utilizar-se de uma amostragem.

5. Quantos dados serdo coletados?

Antes de iniciar a coleta de dados € necessario saber qudo precisas devem ser as
respostas e entdo determinar o tamanho da amostra. Deve-se levar em consideragdo, para
determinar o tamanho da amostra, os seguintes pontos: custo, tempo, pessoas envolvidas

e esquema de medidas.

" No caso de analisar-se, por exemplo, as intengdes de voto para Presidente da Republica, se fosse
preciso perguntar “Em quem vocé vai votar?” para 160 milhdes de brasileiros, seria melhor, entdo,
esperar 0 dia 04 de outubro, data da eleigdo. Ver em anexo grafico com a intengdo de voto da
populagdo brasileira para os principais candidatos a Presidéncia da Republica publicado pela
Folha de Sdo Paulo no dia 20 de setembro de 1998. Nesse dia ndo foi publicado o tamanho da
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Primeiro deve-se coletar alguns poucos dados e estar preparado para rever a
quantidade, aumentando-a ou diminuindo-a a partir do que for reconsiderado ¢ do plano
de coleta de dados. Inicia-se o plano de coleta de dados assim que estiver definido o
tamanho correto da amostra. E muito importante usar também no plano, o julgamento e a

experiéncia profissional das pessoas envolvidas.

6. Quando e por quanto tempo os dados devem ser coletados?

A decisdo de quando os dados devem ser coletados normalmente envolve alguns
topicos importantes, que somente quem ja participou na pratica desse exercicio € capaz
de enumera-los. Deve-se considerar algo extremamente importante: a diferenga entre
resolver um exercicio de estatistica proposto por um professor e encontrar os dados
apropriados para resolvé-lo e chegar a um resultado confiavel. Na escola ja se tem os
dados testados e os casos apresentados pelos professores normalmente ja estdo
“arranjados”, sua resposta € mais ou menos previsivel. Um topico que se enfrenta de
imediato € que so se deve coletar os dados quando os mesmos estiverem disponiveis, nio
valendo nenhuma simulagdo da linha de produgdo para analisar o rendimento. Claro que
0S numeros reais sao outros, mas € um erro comum na indastria, no afa de conseguir
dados, que as pessoas pegam sua simulagdo. Depois, os resultados da pesquisa jamais vao
combinar com a pratica, o que ja é suficiente para que todos desconfiem do trabalho que
esta sendo feito. E necessario levar em consideragdo o ciclo de dados e o tempo de
demora, 0 que certamente tera impacto sobre a decisdo de quando coletar esses dados. Se
deseja-se, por exemplo, coletar informagdes sobre o indice pluviométrico da Regido
Nordeste do Brasil, o ciclo de coleta de dados devera ser diferente do utilizado no litoral
norte paulista (Ubatuba e outras regides onde chove com freqiiéncia). Durante o
exercicio € preciso rever sempre a estratégia de coleta de dados e conferir se tudo esta

sendo feito de forma consistente com o enunciado do projeto. E. finalmente, a duragao da

amostra, mas normalmente utilizam-se entre 2500 e 3000 pessoas em todo o Brasil para chegar-se
a um niimero com margem de erro enfre 2 € 3 %.
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coleta depende de quais dados sdo necessarios, quais os métodos € 0S recursos

disponiveis para coleta-los.

7. Como os dados serdo registrados?

Essa ndo € uma questdo normalmente levada em consideragdo numa coleta de
dados, embora seja extremamente importante: a forma de registrar os dados pode gerar
interpretagdes diferentes na hora de analisa-los, mesmo quando o responsavel pela coleta
dos dados seja o responsavel geral pelo projeto. Para registrar os dados € necessario usar
um formulario de coleta de dados, uma folha que tenha sido previamente discutida pelo
grupo de trabalho e que disponha dos campos necessarios para o registro das informagdes
uteis ao projeto. Esse formulario dever ser facil de preencher e ser baseado nas

informagdes vindas do plano de coleta de dados.

(1) Titulo

(2) Quem coletou os dados

(3) Datas da coleta de dados

(4) Se¢ao para os dados principais

(5) Legenda
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Todos os dados devem ser identificados e documentados para ndo perder-se as

informagdes em uma possivel revisdo futura.

8. Quem ¢ o responsavel pela coleta de dados?

Um erro comum na estratégia de coleta de dados, € ndo definir antecipadamente
quem sera o responsavel por ela e dados coletados por diferentes pessoas tém diferentes
resultados®. Portanto ¢ preciso identificar e treinar o pessoal para a coleta, desde os
operadores de maquinas até as pessoas que estdo registrando os dados. Todos devem
estar familiarizados com o processo em estudo, ndo somente na sua area de trabalho, mas
com o processo como um todo, devem entender o plano de coleta de dados e, sobretudo,

assegurar a conformidade do plano com os dados.

Sem esse entendimento acerca da aderéncia ao plano de coleta de dados o esforgo
pode resultar em uma coleta pobre ou inadequada. Com isso ha uma natural perda de
recursos € decisoes ineficientes podem ser tomadas. O uso da propria experiéncia
profissional € o julgamento para atribuir essa responsabilidade as pessoas do grupo de
trabalho. Abaixo segue um resumo da folha de planejamento da coleta de dados para

facilitar o entendimento de toda essa estratégia.

1. O gue se espera realizar coletando dados?

A resposta esta consistente com o enunciado do problema? Se ndo estiver revise-a.

2. Quais dados sd@o necessarios?

¥ Recordo-me de uma vez ainda na faculdade, numa aula de laboratério de fisica, em que o
professor, para exemplificar isso, formou 2 grupos de 10 alunos e pediu para que tomassemos as
medidas de 20 parafusos com um micrémetro. Cada aluno tirou sua medida e depois apresentou o
resultado ao grupo. Ndo se tinha conhecimento prévio de que os parafusos eram de mesmo
didmetro, e para nossa surpresa raras foram as medidas coincidentes.
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Quais PPMs serdo estudados? Como recomendag@o, ndo se deve passar de trés, o que
poderia levar a perda do foco. Qual dado da possivel causa sera estudado? Se planeja-se

estratificar os PPMs, quais dados de causas possiveis serdo utilizados?

3. Onde, no processo, devem ser coletados os dados?
Refere-se ao fluxograma do processo. Onde, no processo, os dados de possiveis causas
serdo coletados? Indicar quais PPMs e dados de causas serdo coletados no diagrama de

fluxo do processo.

4. Qual esquema de amostragem deve ser utilizado?
Deve-se incluir uma descrigéo especifica de como sera a amostragem para todos os dados

a serem coletados.

5. Quantos dados serdo coletados?

Neste caso devem ser considerados os recursos limitadores da coleta de dados e lembrar
sempre que em nenhum projeto 0s recursos sao ilimitados, principalmente quando
propde-se otimizar algum processo. Ja durante o projeto, deve-se estar atento a0 menos a
relagdo custo X beneficios. E comum levar-se em consideragdo o custo do projeto, o
tempo necessario, as pessoas envolvidas e o impacto no resto da organizagdao. Mesmo que
o tamanho da amostra tenha sido definido segundo métodos estatisticos, se alguma coisa
comprometer o projeto, torna-se necessario verificar se ha alternativas para a redefinigdo
do tamanho da amostra ¢ de quantos dados serdo coletados, no sentido de viabilizar o

projeto.

6. Quando e por quanto tempo os dados devem ser coletados?

Reveja as respostas as questdes 2, 4 e 5. Quéo frequente os dados tornam-se disponiveis?
O processo tem ciclo de longo ou curto prazo? Por quanto tempo os recursos podem ser
alocados para a coleta de dados? Quando se planeja tomar uma decisdo baseada nos

dados?
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7. Como os dados serdo registrados?
Deve-se incluir todos os elementos basicos no formuldario de coleta de dados e lembrar-se
de, ao desenha-lo, consultar as pessoas que o utilizardo. Caso os dados sejam

estratificados, eles deverdo estar refletidos no formulario?

8. Quem é o responsavel pela coleta de dados?

As responsabilidades devem ser revistas e atribuidas as pessoas no grupo de trabalho.

2.12.2 - AUTO-VERIFICACAO

As respostas as 8 questdes estrategicas devem ser revistas e entdo verificar-se se estdo
consistentes. Deve-se fazer uma revisdo das respostas - e de todo o projeto, se necessario

- antes do plano global de melhoria do processo ser gerado.

2.13 - Ferramentas Estatisticas para a Andlise dos Dados

Os dados devem ser, quando coletados, reduzidos e interpretados. Algumas vezes
um meétodo de redugdo ¢ suficientemente claro e completo e, noutras, sdo necessarios 2
ou 3 métodos. Serdo abordados aqui os 5 métodos mais usados na industria: o Principio
de Pareto, o Histograma, o Grafico de Dispersdo, o Grafico de Barras e o Grafico de
Tempo. Isto ndo significa que ndo se tenha liberdade de escolher qualquer outra
ferramenta estatistica necessaria ao desenvolvimento da analise dos dados, dentre as
quais pode se encontrar o Delineamento Paramétrico. O Delineamento Paramétrico pode
ser usado, por exemplo, na industria de plasticos - para relacionar temperatura, pressao e
desempenho no processo de inje¢do na fabricag@o dos chassis dos equipamentos. Todos
os envolvidos na otimizagdo de processos podem langar mdo da ferramenta estatistica

que lhes convier. E inclusive recomendavel a diversificagdo, entretanto deve-se tomar
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cuidado para que ndo se complique demais algo, que na verdade é simples. Uma das
vantagens competitivas da industria oriental em relag@o a ocidental € exatamente isso: 0s
orientais fazem experimentos para verificar o desempenho dos protétipos e aqui sdo

feitos algoritmos complicados.

2.14 - PRINCIiPIO DE PARETO

Na Hewlett-Packard do Brasil, neste momento, por exemplo, sdo vendidos no
mercado nacional aproximadamente 100 itens, somente da area de computagdo pessoal, 0
que envolve um computador pessoal, uma impressora e periféricos tais como papel,
cartucho de tinta, mouse, teclado entre outros. A pergunta aqui €: por onde comegar?
Depende do que se quer responder. Priorizar por volume de vendas? Faturamento bruto?

Lucro liquido? Um produto estratégico para combater um concorrente?

A utilizagdo do Principio de Pareto requer alguns preparagdes anteriores. Pode-se
verificar, por exemplo, alguns tipos de dados que s3o encontrados no dia a dia e analisa-
los. Os dados podem ser divididos em 2 grandes grupos: qualitativos e quantitativos. Os
dados qualitativos resultam da descrigio em palavras de alguma caracteristica dos
objetos, como a cor de um carro (preto, vermelho, azul etc.), o formato de uma figura
(tridngulo, retdngulo, losango etc.). Os dados quantitativos podem ser divididos em
discretos e continuos. Os dados quantitativos discretos, normalmente sdo aqueles dados
que podem ser contados, como numero de pessoas e dados continuos sdo aqueles que
podem ser obtidos através de uma medida ou peso, como altura de uma pessoa ou peso

de uma barra de ouro.

Normalmente os mais apropriados a utilizagdo do Principio de Pareto sdo os
dados qualitativos. Feita essa analise inicial pode-se utiliza-lo com tranqiiilidade. O que
se V& na pratica, entretanto, € que as pessoas, no afd de obter resultados imediatos,
utilizam-se de ferramentas estatisticas com aplicag0es duvidosas. Na maioria das vezes

ndo obtém resultados imediatos e tampouco a solug@o esperada. No caso da Hewlett-
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Packard o resultado da utilizagdo dessa ferramenta foi excelente, pois deu a verdadeira
dimensdo do problema. Conseguiu-se identificar 20% dos itens, 0 que resultara em 80%
de retorno. Isso nada mais ¢ do que separar o joio do trigo, ou seja, separar os itens mais
criticos dos menos criticos para solucionar um determinado problema (também

conhecida como a regra dos 80/20),

Principio de Pareto

Pouco Critico / Muito Trivial

20% de
Problemas

80% de
Impacto

Vilfredo Pareto foi um economista que nasceu em Paris em 1848 e estudou a
distribui¢do de renda do povo italiano na época. Entretanto, ndo chegou a fazer
generalizagdes; fez observagdes mas ndo enunciou um Principio. Mais tarde M. O
Lorenz desenvolveu a curva cumuiativa, mas fo1 Juran quem visualizou nessa ferramenta
uma utilizagdo mais universal e a chamou de Principio de Pareto. O Grafico de Pareto €
um grafico de barras onde as categorias comparadas estdo colocadas em ordem de
importdncia. Por exemplo: a categoria que tem maior custo € representada por uma barra
do lado esquerdo horizontal. As categorias restantes sdo colocadas em ordem

decrescente.



Componentes do Diagrama de
Pareto

1
2
3
4
5

. Eixo Horizontal - Categorias

. Eixo Vertical - Geralmente contagem, porcentagens
. Uma barra para cada categoria de dados .

. Uma linha mostrando dados cumulativos (opcional)
. Cabecalho (titulo, data, quem)

I

3=

N

Cabegalho
Contagem ou % Data(s) do Dado

i

Linha Cumulativa

A B Cc D E Dutras
CATEGORIAS OU CAUSAS

AsoriGrupo

O Grafico de Pareto tem os seguintes componentes:
Eixo Horizontal - categorias
Eixo Vertical - geralmente contagem
Uma barra para cada categoria de dados
Uma linha cumulativa de dados

Cabegalho (titulo, data, quem)
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POR ONDE COMECAR?

Observando diariamente o que ocorre na indudstria, percebe-se que as pessoas
comegam alguma atividade sem levar em consideragéo que devem aplicar sua forca de
trabalho onde obteriam o maior retorno possivel com o menor esforgo. Deve-se levar em
consideragdo que na maioria das vezes, o tempo € recursos que se gasta resolvendo um
problema pouco significativo € o mesmo tempo que se gasta resolvendo aquele

representado pela maior barra do grafico. (Vide grafico ilustrativo abaixo)

Onde Comecar?

Frequentemente pode-se reduzir uma "Barra Grande"pela metade
com o mesmo esfor¢co que se leva para reduzir uma "Barra

Pequena" a zero

2.14.1 - O PRINCiPIO DE PARETO UTILIZADO PARA DESCOBRIR A CAUSA

RAiz

Essa ¢ uma questdo, a da causa raiz, longamente discutida no meio industrial, sem

que se tenha, até o momento, uma definigdo precisa e que possa ser utilizada dentro das
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organizagdes. Haja visto que nas normas ISO 9000, no item agdes corretivas e
preventivas, uma das perguntas feitas € se foi ou ndo descoberta a causa raiz da ndo-
conformidade. O digrama de Pareto ajuda a descobrir a causa raiz, a direcionar o foco de
atengao para a principal causa ¢ também da uma visdao do modo de comunicar o sistema

de causa dentro do processo que se esta trabalhando.

Freqiientemente os dados no primeiro Diagrama de Pareto ndo estdo no mesmo
nivel dos detalhes necessarios para melhorar o processo. Uma boa recomendagdo €
estratificar a barra mais alta no diagrama de Pareto do préoximo nivel de detalhe,
continuar estratificando para o préximo nivel de detalhe ou até encontrar os verdadeiros
dados de que se precisa para solucionar o problema. Outra questdo interessante a ser
observada, ¢ que tudo deve estar consistente com o enunciado - fluxograma, diagrama de
causa-efeito, PPMs e estratégia de coleta de dados - caso contrario algo deve estar errado

¢ deve-se revisar 0 processo.

Diagramas de Pareto Agrupados

e L L
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2.15 - HISTOGRAMA

Quando se esta diante de um numero muito grande de observagdes, fica dificil
analisa-las. Nesse caso, utiliza-se uma ferramenta chamada de Histograma. O Histograma
¢ uma representacdo grafica de uma distribuigdo de frequéncias com um grande numero
de observagdes. Também conhecido como histograma de frequéncias relativas, consiste
de um grafico composto de retdngulos verticais, representando as classes de frequéncia,
com areas proporcionais as freqii€ncias relativas das respectivas classes. No caso das
amplitudes serem iguais a 1, a area de cada retdngulo em um histograma representa a
proporgdo de observagdes que ocorre no intervalo da classe correspondente. Nesse caso,
a area total do histograma € igual a 1. Mas 1ss0 pode ser encontrado em diversos livros de
estatistica, se houver curiosidade em saber mais sobre o assunto basta pegar um livro e
entender melhor. Enfim, nessa fase qualquer ferramenta estatistica ¢ muito importante
para analisar os dados. Cabe somente ao autor do projeto decidir qual a melhor e como

utiliza-la.

2.15.1 - AS PRINCIPAIS CAUSAS FORAM IDENTIFICADAS?

Essa pergunta ¢ inevitavel neste método, j& que € necessdrio checar se as causas
raizes que perturbam o processo foram ou ndo identificadas. Isso normalmente se faz
utilizando a técnica de Brainstorming € os métodos de priorizagio apropriados para cada
caso. Em seguida, é necessario fazer uma prova de teoria para verificar se realmente esta
tudo correto, ou seja, tem-se que checar em campo se os dados que indicaram uma dada

perturbagdo realmente correspondem a teoria.
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2.15.2 - AVALIANDO AS NECESSIDADES DE UMA ACAO IMEDIATA

Muitas vezes no decorrer da abordagem de um processo com a metodologia
CAPDCA, a equipe identifica, nesta fase, alguma coisa que poderia ser resolvida em
beneficio do dominio do processo, sem prejuizo do resultado final. Nesse caso é
fortemente encorajada a implementagdo. Quanto & preocupagdo com a mudanga do curso
da solugdo, um pouco mais adiante verificar-se-a se realmente se esta ou ndo caminhando

no rumo previamente definido.

2.15.3 - PROPOSTAS PARA A MELHORIA DO PROCESSO

Até€ esta fase, uma vez conhecidos o efeito e as principais causas que tiraram o
processo de controle, gerou-se um grande numero de idéias, as mais abertas possiveis, e

definiram-se as solugdes a serem implementadas.

2.15.4 - IMPLEMENTACAO DAS ACOES PROPOSTAS

Com o grupo se colocando de acordo com as propostas, passa-se a fase de
implementagdo das possiveis solugdes que visam dominar o processo que esta fora de
controle. Uma vez implementadas as solugdes, mais uma vez coletam-se dados, ja dentro

deste novo processo e comparam-nos com os dados inicias para verificar os avangos ou

insucessos do projeto.
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2.15.5 - COMPARACAO COM A SITUACAO ANTERIOR

Nesta comparagdo € muito importante analisar as li¢oes aprendidas para que
sirvam de exemplo no projeto para o grupo de trabalho, tanto dos acertos quanto dos
erros e para que sejam tomadas as decisdes futuras, respondendo a seguinte pergunta: os

objetivos da melhoria foram alcangados?

Caso os objetivos da melhoria tenham sido alcangados deve-se monitorar,
documentar e padronizar o processo. Ele servira como exemplo para treinamento de
novos grupos e para que se consigam novas melhorias nos processos. Entretanto, nem
sempre o trabalho € um sucesso e, nesse caso, € necessario voltar ao inicio do projeto e

verificar todo o trabalho novamente.

2.15.6 - PROBLEMAS REMANESCENTES

Algo extremamente curioso que se observa na industria de um modo geral, € uma
predisposi¢do em ndo aceitar um problema como resolvido, caso haja algum item cujo
resultado ndo tenha sido plenamente atingido. Neste método incentiva-se que se perceba
algo que ainda precisa ser melhorado, porque provavelmente nesta melhora continua-se a

pensar sobre o processo, a trazer novas melhorias € a muda-lo se for o caso.
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IIl — A CULTURA DA HEWLETT-PACKARD

VISAO SISTEMATICA DA FILOSOFIA DE CONTROLE TOTAL DA QUALIDADE

Essa visdo sistematica pode ser definida aqui como sendo o todo determinando o
comportamento das partes € ndo as partes determinando o comportamento do todo
(Fritjof Capra). Dessa forma esta-se abolindo a visdo cartesiana de uma determinada
situagdo. Para o sucesso da utilizagdo do método CAPDCA, € necessario que haja, dentro
da empresa, uma filosofia de trabalho que valorize as pessoas e veja suas atividades ndo
como atividades isoladas, mas como processos e sistemas, ou seja, uma verdadeira “teia
inteligente” cuja finalidade € atender e fazer o sucesso dos seus clientes. Tal filosofia de
trabalho é chamada na Hewlett-Packard de HP-Way conforme divulgagao oficial da

empresa que pode ser vista a seguir:

3.1 - O SIGNIFICADO DO “HP WAY”

“Fu sinto que, em termos gerais, sdo as politicas e acoes que fluem da crenga de
que homens e mulheres querem fazer um bom trabalho, um trabalho criativo, e assim

faréo se lhes for dado um ambiente apropriado” - Bill Hewlett, 1982.

Valores Duradouros

A histéria do “HP Way” teve inicio nos primérdios da HP. Bill Hewlett e Dave
Packard, dois engenheiros da Universidade de Stanford, combinaram suas idéias de

produtos com um estilo de gerenciamento inico e formaram uma parceria de trabalho.

Apos vdrios produtos de sucesso e em meio a wuma rdpida expansdo
organizacional, eles se reuniram em 1957 com seus gerentes chave para formalizarem

um conjunto de objetivos corporativos. Esses objetivos, somados aos valores
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corporativos subjacentes, devem ser alcangados, permanecem como alicerce para algo

especial - O jeito da HP de fazer negocios.

VALORES DURADOUROS: O Cerne da Cultura HP

Os valores e objetivos corporativos da HP tem sustentado o extraordindrio

crescimento da companhia e as fantdsticas mudancas globais.

De pais em pais, os Valores e Objetivos Corporativos tém servido como uma
for¢a unificadora. Eles sdo a bissola que tem ajudado a HP a tornar-se uma das mais

admiradas e bem sucedidas corporagdes em todo o mundo.

O grdfico na préxima pagina mostra o relacionamento entre os elementos do HP

Way: Valores organizacionais, Objetivos Corporativos e Estratégias e Praticas.

O HP Way consiste nesses trés elementos. No cerne do HP Way estdo os valores
que permanecem nos bons e maus tempos. Os objetivos Corporativos, estabelecidos em

1957, mudam com pouca freqiiéncia. Sua iltima atualizagdo foi em 1997.

3.2 - Mudancas das Estratégias e Praticas

As Estratégias e Prdticas mudam para responder as condigbes internas e externas
dos negocios, mas sempre se mantém consistentes com os Valores e Objetivos
Corporativos. As pressdes competitivas globais, regulamentos governameniais,
mudancas sociais e alteragdes nas expectativas dos clientes dirigem a maior parte de
nossas mudangas nas Estratégias e Praticas. Essas forcas externas podem variar entre
paises e causar algumas diferengas geogrdficas nas Estratégias e Praticas da HP.
Também as condigdes internas flutuantes, tais como orgamentos, ciclos de negdcios e
aumento na diversidade de pessoas, influenciam e formam muitas de nossas Estratégias e

Praticas.
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O valor HP “Contribui¢do e Realizagdo™ ilustra como as mudancas em nossas

praticas permanecem consistentes com os valores subjacentes.

Nos anos 60 a HP producia tudo em casa, até mesmo os parafusos para prender
os gabinetes de instrumentos valorizando, como de costume, um alto nivel de
contribui¢do, mas agora estd focada nas poucas competéncias diferenciadoras,

comprando tecnologia e servigos adicionais de que precisa.

Un outro exemplo vem do significado “Trabalho em Equipe”. No passado a HP
enxergava os limes como um grupo de pessoas de uma entidade focalizadas em wm unico
produto. Nossa visdo hoje é muito mais abrangente, incluindo outras entidades, clientes,
Jfornecedores, distribuidores e revendedores. O que nunca mudou, ao longo do rempo, foi
o valor HP de encorajar as pessoas a trabalharem juntas, de modo a atingirmos os

nossos objetivos comuns.

“Os Obyetivos e Valores HP tém nos guiado muito bem ha mais de meio século.
Acreditamos que eles nos dardo uma base solida neste ambiente de mudangas rapidas -

Lew Plart, 1994,

Os valores HP sdo um comjunto de crencas, profundamente arraigadas, que
governam e guiam nosso comportamento para atingirmos nossos objetivos e lidarmos

uns com os oulros, com nossos clientes, acionistas, fornecedores etc.

3.3 - VALORES ORGANIZACIONAIS

a) Confianga e Respeito

Nés temos confianga e respeito pelos indviduos. Tratamos cada situagdo com o
preceito de que as pessoas querem fazer um bom trabalho e assim fardo, se lhes forem
dadas as ferramentas e o apoio apropriados. Atraimos pessoas altamente capazes,

diversificadas e movadoras e reconhecemos seus esfor¢os e contribui¢do para a
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Companhia. Trabalhamos com o nosso pessoal de modo que criemos um ambiente
seguro, agraddvel e estimulante, no qual todos possam prosperar. O pessoal da HP

coniribui entusiasticamente e compartilha do sucesso que eles tornam possivel.

b) Realizag¢do e Contribuicdo

Nos enfocamos um alto nivel de realizagdo e contribuicdo. Nossos clientes
esperam que os produtos e servicos HP sejam os da mais alta qualidade e proporcionem
valor duradouro. Para alcangar isso, todas as pessoas da HP, em especial os gerentes,
devem ser lideres que gerem entusiasmo e respondam com esforgos extras para satisfazer
e exceder as necessidades dos clientes. Técnicas e prdticas gerenciais eficazes hoje,
podem estar desatualizadas em pouco tempo. Para nos mantermos na vanguarda em
fodas as nossas atividades, as pessoas devem estar sempre procurando novas e melhores

maneiras de fazer seu trabalho.

¢) Integridade Intransigente

No6s conduzimos nossos negocios com “integridade intransigente”. Esperamos
que as pessoas da HP sejam abertas e honestas em sua conduta, para ganhar confianga e
lealdade dos outros. As pessoas, em todos os niveis, devem aderir aos mais altos padroes
de ética e entender que qualquer coisa menos do que isso é totalmente inaceitével. Sendo
este um assunto da prdtica e conduta ética ndo pode ser assegurado por Politicas e
Cédigos escritos, deve ser algo intrinseco na organizag¢do, uma tradi¢do profundamente

arraigada, passada de uma geragdo de funciondrios para outra.
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d) Trabalho em Equipe

Nos alcangamos nossos objetivos comuns por meio do trabalho em equipe.
Reconhecemos que, somente por meio da cooperagdo eficaz dentro e entre organizagades,
podemos alcancar nossas metas. Nosso compromisso é trabalhar como um time mundial
para realizar as expectativas dos nossos clientes, acionistas e outros que dependem de
nos. Esse time deve incluir muitos de nossos fornecedores, distribuidores, revendedores e
outros, os quais também sdo essenciais para nosso sucesso. Os beneficios e obrigacdes

decorrentes do negocio sdo compartilhados por todo o pessoal da HP.

e) Flexibilidade e Inovagdo

Nés encorajamos a flexibilidade e a inovagdo. Construimos um ambiente de
trabalho ‘“inclusivo”, que apoia a diversidade de pessoas e estimula inovagoes.
Perseguimos objetivos claramente enunciados e acordados e permitimos as pessoas
flexibilidade para trabalhar rumo as metas da maneira que elas prdprias ajudam a
definir. Os funciondrios da HP devem aceitar pessoalmente a responsabilidade e ser
encorajados a elevar suas habilidades e capacidades por meio de continuo treinamento e
desenvolvimento. Isso é especialmente importante num negocio técnico, em que a taxa de
progresso é rdpida e as pessoas devem ndo somente se adaptar as mudangas, mas
também ajudar a crid-las.

“E necessdrio que as pessoas trabalhem em unissono, voltadas para objetivos
comuns, e evitem planos conflitantes em todos os niveis, se o que desejarmos for o
mdximo em termos de eficiéncia e realizacdo” - Dave Packard, Predmbulo dos objetivos
corporativos, 1961.

Os objetivos corporativos da HP sdo os norteadores de toda a fomada de decisdo

do pessoal HP.
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3.4 - OBJETIVOS CORPORATIVOS

a) Lucro

Atingir lucro suficiente para financiar o crescimento da companhia e prover os

recursos de que precisamos para alcangar nossos outros Objetivos Corporativos.

b) Clientes

Prover produtos e servigos da mais alta qualidade e do maior valor possivel aos

nossos clientes, conquistando e mantendo o seu respeito e lealdade.

¢) Campo de Interesse

Participar naqueles campos de interesse que se constréem sobre nossa base
tecnoldgica e de clientes, que oferecam oportunidades de crescimento continuo, que nos

permitam dar uma contribuig¢@o necessaria e lucrativa.
d) Crescimento

Permitir que nosso crescimento seja limitado somente por nossos lucros e que
nossa habilidade de desenvolver e produzir inovagdes satisfagam as reais necessidades

dos clientes.

e) Nosso Pessoal

Ajudar o pessoal da HP a compartilhar do sucesso que eles tornam possivel a
Companhia; prover seguranga no emprego com base no desempenho individual;

assegurar-lhes um ambiente de trabalho agradavel e livre de ameagas, que valoriza a
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diversidade de pessoas e reconhece contribui¢des individuais, ajudé-los a ganhar um

senso de comprometimento e satisfag@o no trabalho.

1) Gerenciamento

Fomentar a iniciativa e a criatividade e permitir ao individuo grande liberdade

de acdo na consecugdo de objetivos bem definidos.

g) Cidadania

Honrar nossas obrigagbes para com a sociedade, como wum patriménio

econdmico, intelectual e social para cada na¢do e comunidade em que operamos.

“O HP Way, quando vocé realmente se aprofunda nele, consiste em respeitar a
integridade do individuo - Bill Hewlett, 1987.

Os valores e objetivos da HP guiam-nos na formagao de nossas estratégias e

praticas e no gerenciamento de um negocio dindmico em um mundo em mudangas.

3.5 - Estratégias e Praticas

As estratégias e praticas da HP consistem de planos e agoes compartilhados de
trabalho, gerenciamento e lideranca. Mundialmente, podem ocorrer diferencas entre
areas funcionais, linhas de produtos e as varias culturas. A abrangéncia de nossas
estratégias e prdticas guiam-nos em cCOmo NOS COMURNICAMOS cOm OS OUlroS € COMo
financiamos o crescimento por meio do reinvestimento de parte dos lucros. Ao mesmo
tempo que nossas estratégias e praticas sdo sempre consistentes com nossos valores e

objetivos corporativos, elas devem mudar com o tempo a fim de nos manter competitivos.
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As estratégias e prdticas compartilhadas mundialmente, que guiam nossos

gerentes e funciondrios sdo:

o Comunicagdo aberta
e Geréncia por Objetivos

» Responsabilidade Pessoal e Iniciativa

Comunicacao Aberta

A comunicagdo aberta leva ao trabalho eficaz em equipe, aumento da
contribui¢do e realizacdo e forte relacionamento com colegas, clientes, fornecedores e
distribuidores da HP. Por meio da comunicacdo aberta, os funciondrios da HP estdo
melhor capacitados a responder as necessidades dos clientes e, assim, ganhar a
fidelidade deles. A chave para a comunicag¢do aberta é o nosso compromisso em criar

um ambiente tal que valorize as diferengas e honre as diversas perspectivas.

A HP encoraja a informalidade e promove a Comunica¢do Aberta, por meio do

uso do primeiro nome, conversas espontdneas, postos de trabalho abertos e reunides

informais com funciondrios.

Geréncia Itinerante

A geréncia itinerante pode ser demonstrada por um gerente que reserva tempo
para andar pelo departamento e estd disponivel para bate-papos informais. No ambiente
atual, com equipes em geografias dispersas, muitos gerentes tém utilizado ferramentas

eletrénicas para facilitar a comunica¢do com funciondrios.
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PoLITICA DE PORTAS ABERTAS

A politica de portas abertas da HP baseia-se no valor, confianga e respeito
pelos individuos. Ela encoraja os funciondrios a compartilhar idéias, discutir opgoes de
carreira e levantar questdes de modo responsdvel com a geréncia ou RH sem que
advenha nenhuma conseqiiéncia adversa. Qualquer funciondrio pode usar esta politica
para dividir sentimentos e preocupacdes de maneira construtiva e ganhar um

entendimento mais claro das alternativas disponiveis.

GERENCIA POR OBJETIVOS (GPO)

Individuos e times contribuem para as metas da HP por meio do
desenvolvimento de objetivos bem definidos, que se integram aos objetivos de seus
negocios e de outros, dentro da HP. A GPO favorece a inovagdo e encoraja a utilizagdo
de métodos alternativos para consecugao dos objetivos. Juntos a GPO e a Comunicagdo
Aberta criam um ambiente favordvel, onde pessoas assumem riscos, dividem novas idéias

e desenvolvem forte comprometimento.

Os planos escritos, tais como Business Fundamentals e Hoshins (Objetivos em
Cascata) guiam e criam compromissos em todos os niveis da HP. Planos compartilhados
e trabalho em equipe intra e interdepartamental ajudam a aumentar nossas forgas para

satisfazer as necessidades dos clientes.

RESPONSABILIDADE PESSOAL E INICIATIVA

Para a HP manter-se competitiva, pessoas em todos os niveis da organizacdo

precisam continuamente procurar novas maneiras de fazer seus trabalhos. Com o
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suporte de seus gerentes, os funciondrios tém responsabilidade de expressar opinides
diversas para entender o impacto de suas contribui¢oes no macro-cendrio do negécio e
desenvolver continuamente suas habilidades para satisfazer as mudangas na demanda do

mercado.

Essa abordagem de propriedade do funciondrio e apoiada pela geréncia, torna,
de modo geral, a HP mais forte. Isso acelera o processo de tomada de decisdo e ajuda os
funciondrios a ganharem um grande senso de satisfacao e comprometimento com seu

trabalho.

3.6 - CARREIRA AUTO-DIRIGIDA

A HP seleciona e gerencia seus negocios com o objetivo de promover um
vinculo empregaticio de longo prazo e oferece oportunidades para crescimento e o
desenvolvimento pessoal. Em contrapartida, espera-se que o pessoal HP tenha a
iniciativa de direcionar de maneira produtiva e ativa suas proprias carreiras,
aprendendo novas habilidades e aplicando-as as necessidades criticas do negocio. Isso
inclui atingir e exceder certos padroes de desempenho no trabalho e ajustar-se as

mudangas em designagdes de cronogramas, tarefas e ambiente de trabalho’.

? Essas sdo algumas praticas da HP. Entretanto elas podem e devem mudar em relagdo 4 economia
e as mudangas que ocorrem no mundo. Neste momento, por exemplo, a HP estd adotando as

normas ISO-9000 como wma de suas praticas gerenciais.
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IV — APLICACAO DA METODOLOGIA

Conforme mostrou-se durante a descri¢do da metodologia TQC para melhoria de
processos, a primeira atividade realizada foi responder as sete questdes chaves do 7ozal

Quality Control — TOC.

Estas questdes objetivam entender o que pensam € 0 que esperam os clientes da
HP, de seus produtos ou servigos. Produtos estes que a Hewlett-Packard posteriormente
desenvolvera para a colocagdo no mercado, ou servigos que vira a prestar e serdo
entregues a seus clientes, como por exemplo, a aplicagdo deste método. Neste caso, tem-
se um processo que ¢ chamado de Order Fulfillment. Trata-se de um processo mais
universal na industria de alta tecnologia, tendo a supply chain como um subconjunto

deste processo.

Chama-se neste caso o supply chain de subconjunto deste processo porque order
fulfillment entende-se existir a partir do momento que o cliente faz um rascunho de um
pedido de um produto da Hewlett-Packard até o recebimento do produto em sua casa; ou
seja, passa-se por emissdo do pedido de compra, aceitagdo desta ordem, processamento
da mesma no sistema local e mundial, fabricagdo do produto, armazenagem ¢ finalmente
a distribuido do mesmo. Observando-se bem o supply chain percebe-se que ele
participa deste processo no momento da fabricagdo do produto, neste caso, disponibiliza-
se de matéria-prima para manufatura, ¢ a manufatura em si do produto, ja no order
fulfillment disponibiliza-se do produto independente de olhar-se no diretamente o supply
chain. Claro que. ao perceber-se um processo de supply chain lento, com variagoes fora

do controle, isto afetara diretamente o produto final.

Assim, para responder as sete questdes chaves, fez-se na HP uma pesquisa
envolvendo os clientes do principais seguimentos de mercado que se dispde, tais como:

corporativos, pequenos ¢ médios negocios e varejistas. Dessa maneira, o objetivo
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generico deste estudo foi monitorar a satisfacdo dos clientes, e identificar areas, no
programa de relacionamento com os clientes, que precisavam ser aprimoradas, com
também usa-las como forma de medir o desempenho junto ao mercado, comparado com
os principais concorrentes. Comparou-se a pesquisa com as das organizagdes IBM,

Compagq, Acer, Canon, Epson e Lexmark.

Com base neste estudo foram respondidas as questdes estratégicas, conforme

demonstra-se abaixo:

1) Quais sdo os clientes HP?

Tém-se trés segmentos de mercado.

a) Corporativo: revendedor especializado em fornecer uma solugdo para os

clientes.

b) Pequenos e médios negdcios: Pessoas que possuem um escritério de
engenharia, médicos que tém um consultorio, uma empresa de um porte
médio que precisa de um PC, Plotter e os varejistas que entregam produtos

como impressoras, cartuchos, etc.

¢) Varejistas: S3o os distribuidores que trabalham com revenda de produtos
mais individualizados, como por exemplo os supermercados: Pdo de Agucar,

Carrefour, Extra, etc.

2) O que os clientes da HP precisam?

Disponibilidade de produtos, pregos competitivos e entrega nos prazos.
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3) Que servico ou produto a HP estd fornecendo para atender as suas

necessidades?

Distribui¢@o de produtos de computagao pessoal.

4) Quais sdo as expectativas e as medidas especificas do cliente HP quanto a

este produto ou servigo?

Velocidade na entrega (baixa tolerancia na espera).

5) O produto ou servigo da HP atende ou excede as necessidades e

expectativas de seus clientes?
Os produtos da HP atendem as expectativas, portanto o0s Servigos
relacionados a velocidade de entrega necessitam de drastico

aprimoramento.

6) Qual é o processo da HP que fornece este produto ou servigo?
Processo de Order Fulfillment.
7) Que agdo € necessaria para melhorar este processo?
Reduzir o tempo de entrega dos produtos, dominar o processo € medi-lo e,

continuamente, receber informagdes dos clientes.

Assim, terminou esta fase de entender o que os clientes da HP pensam a respeito

deste processo € a0 mesmo temo, de uma maneira estruturada, iniciar uma medida de

aprimoramento do mesmo.
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4.1 - O ENUNCIADO DO PROJETO

Neste item relata-se o que pretende-se mudar, quais as intervengdes que deseja-se
neste processo € como o grupo de trabalho passara a analisar o processo. Ou seja,
Enunciado do Projeto € uma declaragdo que indica o resultado pretendido com a
intervengdo em um processo. Deve conter: um indicador de mudanga de diregdo, um

indicador de Qualidade e o processo ao qual sofrera a intervencio.

Desta maneira, o enunciado da HP acabou por:

Reduzir o tempo de entrega de produtos através do processo de order fulfillment.

Nesse caso, reduzir significa o indicador de mudanga de diregdo; tempo € o indicador de

Qualidade; unidade de medida sdo os dias e order fulfillment é o processo que ira

intervir.

4.2 - O FLUXOGRAMA DO PROCESSO

Como supracitado do decorrer da dissertagdao, um dos requisitos basicos para o
sucesso da metodologia TQC-CAPDCA para melhoria do processo € entender o
Fluxograma do Processo. Este entendimento deve ser tal que permita dar vida ao
processo. Naturalmente, trata-se de uma colocagdo no sentido figurado, porém, Bill
GATES (1998) retrata muito bem este assunto em seu ultimo livro “A Empresa na
Velocidade do Pensamento”, quando o designa, referindo-se as respostas de uma
organizagdo aos sinais do mercado e as necessidades dos clientes, de “Um Sistema

Nervoso Digital”.

Como interpreta-se isto? O Fluxograma deve ser a fotografia de um processo que,

ao menor sinal dos clientes, do mercado e da organizagdo entende e interpreta este sinal
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transformando em agdo ¢ direcionando seus esfor¢os de forma a atender o novo
fendmeno. Interessante que atualmente as transformagdes do mercado sdo rapidas e

precisas ¢ acredita-se que as organizacdes ainda ndo aprenderam a conviver com isto.

Dai a colocagdo de Bill Gates, “Nervoso™, ao inves de dizer “Quantico™. a um
processo que deve ser medido com uma variavel extremamente flexivel, que assuma os
valores que os clientes desejam e transforma estes valores em resultados melhores do que

aqueles que os concorrentes conseguem fazer.

Assim, acredita-se que poucas organizagdes entendam bem o valor e a forga de
um processo, mais dificil ainda ¢ ver um profissional isolado tirar proveito ¢ vantagens
através do dominio de um processo. Isto porque, em verdade, um processo deve ser
simples, concensuado, entre o grupo de trabalho e sobretudo retratar os anseios e desejos
dos clientes, sendo sempre melhor que a concorréncia. Sem isto, a organizagdo jamais

fara parte do livro de PORRAS “Feitas para Durar™.

A seguir apresentam-se os Fluxogramas do Processo. Todavia, neste caso, so se
esta falando da area de administragdo de pedidos e administragdo de vendas. O restante

do processo vai exigir diversas combinagdes de solugdes, desde um novo sistema até¢ uma

nova forma de manufaturar, e distribuir produtos.
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4.3 - MEDIDAS DE DESEMPENHO DE UM PROCESSO (PPM)

Medidas de desempenho ja discutiu-se bastante no decorrer da dissertagdo, no
caso da HP, escolheu-se o indicador de Qualidade tempo e a unidade de medida dias. Em
principio, mediu-se em dias de 24 horas. Ocorre que a solugdo surpreendeu de tal forma
que resolveu-se mudar esta unidade dias para minutos. Mas, de toda forma, nesta

dissertagdo, ainda abordou-se alguns casos com a unidade dias.

4.4 - O DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Esta ferramenta isolada, muitas vezes ndo consegue retirar todo o proveito nem as
vantagens que pode apresentar. Porém, no contexto de uma filosofia ¢ metodologia,

como o TQC ¢ extremamente poderosa.

No caso da HP ajudou muito a visualizar como deveria ser a solugdo no
aprimoramento deste processo, além de reduzir, drasticamente o temo, ainda otimizou
inumeros itens mensuraveis, apenas qualitativamente. Os itens aprimorados cujos
resultados sdo qualitativos, serviram para modificar a forga interna de trabalho da HP,
permitindo com isto que mais de 30 pessoas passem a ter um trabalho mais estratégico do
que operacional e com isto dando oportunidade de trabalhar mais voltadas para os

clientes do que para a organizagdo interna. (veja em Anexo o diagrama de Ishikawa).
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4.5 - A ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS

Com relagdo a Estratégia de Coleta de Dados ja discutiu-se bastante no decorrer
da dissertagdo. Todavia, se mostrara aqui como foi desenvolvida dentro deste grupo de
trabalho.

Na estratégia de coleta de dados analisaram-se oito questdes, listadas abaixo:

1) O que esperamos conseguir com os dados?

2) Que dados precisamos?

3) Onde no processo os dados serdo coletados?

4) Que esquema de amostragem sera usado?

5) Quantos dados serdo coletados?

6) Quando e por quanto temo os dados serdo coletados?

7) Quem ¢ o responsavel pela coleta de dados?

4.5.1 - AS RESPOSTAS AS SETE QUESTOES ESTRATEGICAS

1) O que esperamos realizar coletando dados?

As razdes para a coleta de dados t€ém que ser consistentes com o enunciado do
projeto, ou seja, com o resultado pretendido. O enunciado do projeto ¢ Reduzir o temo de
entrega de produtos através do processo de order fulfillment. Possiveis respostas para esta
pergunta seriam: Esperamos coletar uma base de dados abrangente e confiavel que

contemple tempos, valores, produtos, linhas de produgdo, quantidades, descontos,
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clientes / pedidos, de forma a proporcionar condigdes de enderecar solugdes adequadas

para a redugdo do tempo de entrega dos produtos da Hewlett-Packard.

2) Quais os dados que necessitamos?

Necessitamos de dados que nos informem o tempo que gastamos para percorrer
nosso ciclo de atendimento ao cliente. Precisamos determinar as medidas de desempenho

e unidade a ser utilizadas.

Também necessitamos de dados referentes ao:

CUTAT = Customer Turn Around Time
SOTAT = Sales Office Turn Around Time
OPTAT = Order Processing Turn Around Time
HWTAT = Warehouse Turn Around Time
TTTAT = Transit Time Turn Around Time

Estas siglas somadas completam o ciclo do tempo que gastamos para atender a
um cliente, quando o mesmo coloca um pedido no nosso sistema mundial. Em nossa
situagdo, estaremos tratando apenas dos dois primeiros casos CUTAT e SOTAT. O ciclo
completo estd sendo tratado dentro de um projeto mais amplo e mais demorado para
concluir. Na conclusdo final do projeto completo, estaremos englobando toda a area de

comeércio eletronico, manufatura, planejamento, CM’S, Logistica e Distribuigdo.
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3) Onde no processo os dados serdo coletados?

Os dados serdo coletados nos nossos sistemas legados, WWOMS, HEART
APOGEE, WWSHIP, FIX.

4) Qual € o esquema de amostragem que sera utilizado?

Devido a fidelidade necessaria para o perfeito entendimento da situagdo,

utilizaremos 100% da nossa base de dados.

5) Quanto e por quanto tempo os dados serdo coletados?

Os dados foram coletados de maio a agosto de 1999. Toda vez que um cliente

colocar um pedido, o temo sera medido.

6) Como os dados serdo registrados?

Os dados serdo registrados eletronicamente e de forma automatica pelos nossos

sistemas legados.

7) Quem sera o responsavel pela coleta de dados?

Os responsaveis pela coleta de dados serdo o nosso pessoal de Tecnologia de

Informagdes e, naturalmente, com um (inico responsavel para evitar critérios diferentes.
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4.6 - A SITUACAO ATUAL

Apos a coleta de dados tem-se que analisar os dados e verificar a tendéncia média
e as variagdes do processo. Assim, analisa-se os dados coletados e verifica-se que o

tempo gasto nas atividades de CUTAT E SOTAT ESTA NA FAIXA DE 72 A 168
HORAS.
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4.7 - ACOES NECESSARIAS PARA RESOLVER O PROBLEMA EM
QUESTAO

4.7.1 - ARQUITETURA TECNOLOGICA ADOTADA PARA O
DESENVOLVIMENTO DA SOLUCAO

4.7.1.1 - INTRODUCAO

Apos analisar-se os dados, decidiu-se criar um novo sistema eletronico, o qual
chamou-se de EOF — Electronic Order Fulfillment. Este sistema permite que qualquer
cliente da Hewlett-Packard, através da WEB, coloque um pedido dentro do seu sistema
legado baseado nos Estados Unidos.

O sistema permite também que o cliente consulte a lista de pregos da HP, suas
condigdes de contrato, promogdes, descontos e, finalmente, monte seu proprio pedido. E
ainda, ¢ possivel, através do sistema, que o cliente faga 0 acompanhamento de seu pedido
com relagdo a colocagdo da ordem, aprovagao, aprovagao parcial, parcialmente faturado,

faturado e pronto para o despacho.

4.7.1.2 - Metodologia e Processo de Desenvolvimento

4.7.1.2.1 - Processo

A Unified Modeling Language (UML) é a notacdo adotada como padrdo
mundial para especificagdo, visualizagdo, constru¢do e documentagdo de artefatos de
sistemas de software. A especificagdo da UML foi liderada pela Rational e endossada
pelo Object Management Group (OMG), consércio internacional composto por mais de
800 empresas, entre as quais AT&T, Ericsson, HP, IBM, Inprise, Oracle, Microsoft,
Netscape. Nortel, SAP, Sun, Sybase, Unisys e Xerox.
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O Unified Process ¢ um processo de engenharia de software desenvolvido por
trés dos principais gurus da area de engenharia de software: Ivar Jacobson, James
Rumbaugh e Grady Booch, sendo o resultado de mais de 30 anos de experiéncia
acumulada. E o primeiro processo de desenvolvimento a explorar integralmente as
capacidades do padrio UML, além de especificar atividades, artefatos e
responsabilidades de maneira bem objetiva. O Unified Process baseia-se nas praticas
comuns aos projetos de software com mais alto ROI do mercado. As principais

caracteristicas do UP sdo:

(1) orientado a casos de uso;
(2) centrado na arquitetura;

(3) iterativo e incremental.

A metodologia de trabalho utilizada foi baseada no Unified Process e na utilizagdo da
UML como linguagem de modelagem. Dessa combinagdo resulta um processo de
desenvolvimento de alta visibilidade e rastreabilidade, com uma geréncia efetiva de
riscos ¢ qualidade. Essas caracteristicas garantem um resultado de alta qualidade,
previsivel e que satisfaz os requisitos propostos. O Unified Process ¢ completamente

alinhado com as praticas sugeridas pelo modelo CMM11.

e Rational Requisite Pro - documenta e gerencia alteragdes em requisitos e casos de
uso. Gera mapas de dependéncia entre casos de uso, facilitando rastreabilidade e
analise do impacto de alteragdes. Também documenta critérios de aprovagdo e
controla o estado dos requisitos ao longo do projeto. Possui integragdo com 7Zes?

Suite.

10 Do inglés, return on investment.

11 O capability maturity model, conhecido como cmm, € um modelo para avaliagao do nivel de maturidade
do processo de desenvolvimento de software em uma organizagao. Financiado pelo departamento de defesa
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e Rational Rose - ferramenta de modelagem visual, utilizada no design de subsistemas
(componentes) e classes do sistema. Gera codigo e possui round-trip engineering
(amal iza 0 modelo baseado no codigo fonte). Possui integragdo com o Requisite Pro.

* Rational Test Studio - sofiware robo que automatiza testes de GUIs (interfaces
graficas de usuario) e testes de carga, reduzindo o esforgo dedicado a testes. Diminui

drasticamente o ciclo de testes voltados a alteragdes de funcionalidades.

e IBM CMVC - mantém sob controle de versdo todos os artefatos gerados pelo
processo de software (modelos, documentos, cddigo fonte, executaveis, etc.) em um
repositorio. Prové um processo para alteragdo dos arquivos do repositdrio, com
controle de defeitos reportados, sugestdes de alteragdo e aprovagdes de mudanga.

Permite rastreabilidade entre defeitos e componentes de software.

4.7.1.3 - ARQUITETURA

Devido as perspectivas de evolugdo do sistema propos-se uma arquitetura que
priorizava flexibilidade e escalabilidade, acomodando com facilidade os requisitos de

performance.

A arquitetura proposta para o sistema € descrita em 4 camadas: apresentaggo, 1ogica

da aplicag@o, objetos de negdcio e servigos externos.

e Apresentacdo. Camada responsavel pela interface homem-maquina e sera fortemente
baseada na utilizacido de navegadores (hrowsers).

e Logica da aplicacdo. Esta camada € responsavel pela implementag@o de toda logica

funcional do sistema, servindo de elo entre a apresentacdo e a camada de objetos de

negocios, implementando toda a /dgica de controle da aplicagao.

do EUA (DOD) e desenvolvido pela SEI/CMU, ¢ provavelmente o mais respeitado modelo de avaliagdo de
empresas de software do mercado.
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* Objetos de negocio. Nesta camada encontram-se implementadas todas as entidades

que caracterizam o dominio da aplicagdo (0bjetos de negoicio).

» Servicos de Integracdo. Nesta camada ¢ feita a integragdo com todos os sistemas

corporativos (ERPs), banco de dados ¢ outras aplicagdes externas.

A figura na proxima pagina ilustra os principais componentes que constituem a

arquitetura logica proposta para o sistema.

Eleetronic Order Fulfillment

Pessoas

e e - .
’ [ R

‘ ERLeTaCh cam i \
4




4.7.1.3.1 - COMPONENTES TECNOLOGICOS

HP CHANGENGINE

O HP CHANGENGINEI2 possibilita a automagdo e a geréncia de processos de
negocios integrando aplicagdes e pessoas ao longo de uma organizacdo. Utilizando-se de
conceitos modernos de componentizagdo, esta ferramenta prové um framework para a
integragdo de varios componentes de software em um modelo de negocios. Este modelo é
completamente configuravel a partir de uma interface grafica, onde sdo definidas a
ordem de execu¢do dos componentes, as dependéncias entre eles, e a interagdo destes
com as pessoas envolvidas. Com esta flexibilidade, o HP Changengine permite a empresa
adaptar-se rapidamente a mudangas nos negocios atraves da modificagdo dindmica dos
modelos de negocios, independentemente da plataforma, e das tecnologias das aplicagdes
envolvidas, possibilitando assim uma geréncia em tempo real do ambiente de negocios,
com aplicag¢des de terceiros, tais como sistemas de ERP e bancos de dados (Oracle, SQL

Server, etc.).

O HP Changengine também prové funcionalidades de /og de todas as tarefas
executadas dentro do processo, possibilitando uma analise gerencial sobre as métricas do
processo. Essa analise pode refletir na mudanga do modelo de negocio visando otimizar
gargalos pré identificados. Tais mudangas seriam rapidamente implementadas. dada a

flexibilidade da ferramenta.

A seguir apresentamos uma figura que ilustra a arquitetura do sistema utilizando o
Changengine, sua integracdo com os business objects (BOs) desenvolvidos e outros

componentes (sistema de ERP, base de dados, etc.)

12 Maiores informagdes em htp: www.hp.com/go/changengine.
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Internet / Intranet

JAVA SERVLETS TECHNOLOGY

A utilizagdo da arquitetura de Java Serviets na implementagdo dos business objects (BO)
envolve os mais modernos conceitos em tecnologia Web existentes, sendo utilizada pelos
maiores websites do mundo. Como envia e recebe paginas HTML diretamente, € muito
mais rapida do que solugdes totalmente Java (applets) na interface (Browser). O processo
servidor (Servlet) é construido em Java e executa na maquina do servidor WWW. Atraves

de recursos de paralelismo embutidos na propria linguagem este servidor € capaz de
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atender a varias transagdes simultaneas, isso faz com que a escalabilidade do produto seja

limitada apenas pelo hardware.

Além de poder acessar bancos de dados de varios fornecedores (Oracle. SQL
Server, [Informix, Progress, Sybase etc.) através de JDBC, o servler pode ainda gerenciar
as requisigdes de usuarios de modo a manter somente um minimo de conexdes ativas

com o banco, reduzindo assim o custo de aquisi¢cdo de licengas.

BANCO DE DADOS

O servidor de banco de dados € utilizado pela aplicagdo para garantir 0s servigos
de persisténcia e transacdo. A aplicagdo € independente do banco de dados. podendo-se

utilizar bancos relacionais ou orientados a objeto.

HTTP e HTML

Toda a comunicagdo entre clientes ¢ servidor sera feita através do protocolo
HTTP, otimizando a velocidade das interfaces clientes através da utilizagdo de HTML e

codigo Java Script, 0 que permite facil acesso ao sistema através de firewall.
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4.7.1.4 - ARQUITETURA DE DEPLOYMENT (PRODUCAO)

Para aumentar a seguranga do sistema, o acesso atraves do Firewal/ corporativo
da HP ¢ feito com a solugdo HP Praesidium, utilizando-se o Virtual Vault. garantia de

seguran¢a. Uma visdo do sistema em produgdo ¢ ilustrada pela figura abaixo:

Usuarios na Internet

:,f Integragao
- Sistemas
| Legados

b’ ) Integragdo
| | EDI+ XML

 Internet
e L

Servidor EOF
Java +

Firewall da HP
= Banco de dados

Acesso atraveés de
Virtual Vault

UUsudrios na Intranet

4.7.1.5 - VANTAGENS DA SOLUCAO

A arquitetura adotada para o sistema oferece varios beneficios, entre os mais

importantes estdo:

e prover uma aplicacdo que opera em multiplas plataformas, com codigo e linguagem
de programagdo unicos para compilagao;
e construir uma infra-estrutura reutilizavel e um conjunto de objetos de negocios que

podem ser utilizados para construir novas funcionalidades e aplicagdes rapidamente;
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» a separacdo entre logica de negocios e objetos de negocio facilita a manutencdo e
alteragdo de funcionalidades;

e suporte a internacionalizagdo de aplicagdes (aplicagdes multilinguas);

s prover uma arquitetura que permita distribuigdo. flexibilidade, escalabilidade e

confiabilidade.

» ANALISE

Analisa-se, neste caso, o tempo que o cliente estava gastando para colocar um
pedido no sistema legado da HP, desde 0 momento da emissdo do pedido pelo cliente até

o momento da disponibilizagdo do mesmo para faturamento.

Este tempo tinha um comportamento em uma faixa de 3 a 7 dias, naturalmente,
com picos esporadicos, tanto para ¢ minimo como para 0 maximo bem diferentes, mas a

meédia permaneceu na faixa dos 3 aos 7 dias.

Analisou-se também os beneficios intangiveis que a HP poderia ter, conforme

listados abaixo.

4.8 - OS BENEFICIOS PARA O CLIENTE

» Confirmag¢do automatica do recebimento do pedido

o Visualizagdo on line do prazo de entrega

® Redugdo no prazo de entrega

» Visualizagdo on line das promogdes vigentes de cada produto

o Calculo automatico do prego final do produto

» Melhoria na comunica¢io do canal com Administragdo de Pedidos

» Melhoria na qualidade da informagao
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» Pedido entra “redondo” para processamento
* Melhor aproveitamento das oportunidades de negocios, principalmente no
caso de varejo

» Satisfagdo do cliente
4.9 - BENEFICIOS PARA A HEWLETT-PACKARD

- Automatizagdo do processos

- Controle eletrénicos das promogdes, crédito, prazo de entrega, prego de lista,
descontos e descontos promocionais

- Liberagdo do tempo do coordenador para agregar valor ao atendimento do
canal

- Redugdo dos erros de faturamento devido aos controles eletronicos

- Redugdo do impacto devido aos ciclos dos sistemas corporativos

- Redugdo do impacto por erros gerados pelos sistemas corporativos

- Melhor gerenciamento das prioridades dos negocios

- Melhoria na informagao

- Melhoria na qualidade da comunicagdo

 ACOES

Analisando-se os dados acima, decidiu-se criar um sistema eletronico atraves da
Internet que permitisse que os clientes da Hewlett-Packard colocassem seus pedidos

automaticamente dentro do sistema HP mundial de administra¢do de pedidos, WWOMS,

conforme ilustrado nas duas figuras abaixo.
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4.10 - OS RESULTADOS ALCANCADOS

e A SATISFACAO DOS CLIENTES

A HP fez uma pesquisa, apos dois meses de produgdo com 0 nOVo processo. €

solicitou a seus clientes que dessem notas de zero a dez para os seguintes conceitos:

a) Confiabilidade
b) Importdncia do novo processo

c) Satisfacdo

Depots, foi feita uma analise atraves de um cruzamento entre CONFIABILIDADE
X IMPORTANCIA e SATISFACAO X IMPORTANCIA.

Os resultados foram surpreendentes. A média aritmética ficou em tornode 9.0 e a

moda consistentemente 10.

e A OTIMIZACAO DO TEMPO

Um dos resultados mais expressivos deste projeto foi a redugdo drastica do tempo

de colocagdo de um pedido pelos clientes da HP, basta observar os graficos na proxima

pagina.



LIMITE INFERIOR

ANTES DE EOF - 3 dias ou 72 horas ou 4320 minutos

WWOMS

EOF 5 minutos

3 WWOMS

Comparando a seta azul com a vermelha observa-se uma
melhoria de 864 vezes em relacido ao tempo anterior.

LIMITE SUPERIOR

ANTES DE EOF - 7 dias ou 168 horas ou 10080 minutos

110

. —

WWOMS

EOF 5 minutos
’ WWOMS

Comparando a seta azul com a vermelha observa-se uma
melhoria de 2016 vezes em relagéo ao tempo anterior.
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e A EMISSAO DO PEDIDO

Com a colocagé@o do EOF — Electronic Order Fulfillment em produgao, eliminou-
se uma série de problemas que a HP vinha enfrentando diariamente em seu processo de
recebimento de pedidos, que o grupo de trabalho identificou como causas provaveis (e

que depois vieram a ser provadas) de perda de tempo.

e AS CAUSAS

Vendas atrasadas, o proprio cliente, problemas com o sistema, emissdo de lista de
precos, quantidade de promogdes, forma de transmissdo, desconhecimento do processo,
complexidade do pedido, etc.

e A ENTRADA DE PEDIDOS

CAUSAS

Erros no pedido, nos sistemas, falta de comunicagdo entre as areas, falta de
autorizagdo de descontos / promogdes, produto que ndo faz parte do contrato do cliente,

problemas de pessoal, desatualizagdo da lista de pregos, eftc.

e RASTREAMENTO DO PEDIDO DO CLIENTE

O EOF - Electronic Order Fulfillment permite que o cliente tenha completa

informagdo a respeito do seu pedido através da Internet. O cliente pode visualizar o
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rascunho do pedido, entrada, processamento, processamento parcial, faturamento,

faturamento parcial, cancelamento, erro no pedido e data de recebimento do seu produto.

e CICLO DO PEDIDO

Com o EOF tem-se melhores condigdes de medir o tempo do ciclo do pedido do

cliente, desde sua entrada até a entrega do produto ao cliente.

e FATURAMENTO

Comegamos novembro com um faturamento de US$ 1.842.356,33 e terminamos o més
de abril com um faturamento de U$ 27.942.421,03, totalizando nos 6 meses de operagdo
U$ 125,470,805.41. Um numero recorde entre as empresas de informatica da América
Latina com este tipo de solugdo. (E comum para os portais ou lojas virtuais permitir ao
cliente escolher o produto e fazer um pedido via internet. Neste caso aqui apresentado
tem-se uma situagdo diferente, porque o cliente pode configur a sua solugdo, enviar e

receber seus produtos sem trabalho manual algum dentro da HP.)

e A SOLUCAO INTERNACIONAL

Esta solugdo jamais foi implementada dentro da Hewlett-Packard, depois dos
resultados brasileiros, a dire¢do latino americana da HP decidiu leva-la para toda a regido

de Miami, nos E.U.A., e no futuro podera ser usada no mundo todo.

O primeiro pais que estd sendo preparado para a implantagio do EOF € a

Argentina, com previsdo de finalizagdo do projeto em junho de 2.000.
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¢ OS PROBLEMAS REMANESCENTES

A HP do Brasil continuara a trabalhar neste processo, otimizando e inovando as
praticas de trabalho atuais. Todos da HP do Brasil estdo estudando uma solugdo completa
para o processo de Order Fulfillment, podendo envolver:

- Nova porta de entrada eletrénica para seus clientes
- Implantagdo de um ERP — Enterprise Resource Planning

- Alternativas na area de logistica, flexibilidade, agilidade na entrega e redugéo de
custos

- Otimizacgdo do Forecast de produtos, etc.

e OS PLANOS FUTUROS

Criar um sistema de distribui¢go em todo o territorio brasileiro.
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V - RESULTADOS

Como consequéncias imediatas da implementagdo deste novo processo de
relacionamento com os clientes, envolvendo os trés principais canais mantidos com o
mercado - corporativo, pequenas € meédias empresas € o Canal varejista, tem-se os

resultados do novo processo de order fulfillment.

No canal corporativo tem-se os distribuidores vendendo para grandes empresas,
desde produtos isolados, como computadores pessoais, a solugdes completas envolvendo

servidores, computadores pessoais, impressoras etc.

O canal de pequenas e médias empresas € representado por empresas que giram
em torno de U$ 200.000,00 por ano de faturamento e estdo mais interessados em
produtos de computagdo pessoal, ou ainda, equipamentos voltados para pequenos

sistemas comerciais.

Varejistas s@o os supermercados, por exemplo, que trabalham com um volume
muito grande, mas vendem para diferentes tipos de segmento de mercado. Como
exemplo especifico tem-se o Ponto Frio, do Rio de Janeiro, que dispde de mais de 220

pontos de venda em todo o pais, caracterizando portanto uma grande diversificagéo.

Estes canais representam um faturamento da ordem de US$ 300.000,00 por ano e

pode-se dizer que os principais resultados obtidos foram:

a) APROXIMACAO COM OS CLIENTES

A maior aproximagdo com nossos clientes, ndo no sentido fisico mas no de
relacionamento de negdcios, em pesquisa realizada com os distribuidores dos trés Canais,
quando perguntados sobre Confiabilidade x Satiafacio e Importdncia obteve meédia
aritimética das notas 9,00 (nove ) e a moda 10,00 ( dez).
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O namero de erros no processamento dos pedidos caiu de 60 % para proximo de

Zero, tendo sido todo o trabalho manual abolido do processo.

O acompanhamento do pedido dos clientes foi outro ponto alto do novo processo.
Os clientes conseguem saber via internet a posi¢do do seu pedido junto a HP, como

exemplo.

Rascunho do pedido: Os clientes podem fazer via intemet um pedido em forma de
rascunho, configurar seus produtos e submeté-lo a HP no momento que melhor os

aprouver.

Envio do pedido: Quando os clientes completam o preenchimento do pedido, podem
envia-lo via internet com seguranca e sabendo que o mesmo esta correto e livre de erros,

pois 0 novo processo ndo aceita pedidos em desacordo com o contrato.

Pedido em processamento: Em alguns casos os pedidos ndo sdo completamente
processados eletronicamente, porque podem ter algum tipo de acordo com a HP que lhes
garante algum tipo de beneficio especial e, neste caso, o pedido para por alguns minutos

para ser revisado e em seguida disponibilizado para o embarque.

Pedido Processado: Os pedidos processados s@o os pedidos que estdo perfeitamente de
acordo com nosso contrato ou os que foram submetidos a processamento interno, devido
a quaisquer tipos de condigBes especiais. Entretanto, quando na condi¢do “pedido

processado” ¢ possivel ao cliente visualizar o mesmo através da internet .

Pedido Cancelado: S#o os pedidos que ndo podem ser embarcados por problemas de

crédito, disponibilidade, etc.

Pedido Embarcado: Sio os pedidos que ja estdo a caminho do escritorio do cliente.
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Pedido Recebido pelo Cliente: Sdo os pedidos dos quais os clientes ja assinaram o

canhoto da nota fiscal, confirmando que o processo foi completado.

Hoje, tudo isto pode ser visualizado por nossos clientes via internet, 24 horas por
dia, 7 dias por semana. O que consideramos um grande ganho em termos de aproximagio

com nossos clientes.

b) NUMERO DE PEDIDOS

No inicio de novembro de 1999, as entradas de pedidos via internet eram ZERO,
comeg¢amos no mesmo novembro com 39 pedidos. Neste primeiro més os clientes ainda
tinham duavidas quanto a eficiéncia de nossa nova solugdo. Contudo, rapidamente foram
conquistadas a confianga e admirag@o de todos nossos canais e, a a partir dai, o nimero
de pedidos vem aumentando mensalmente, como pode-se observar nos graficos anexos a

este capitulo.

O més de abril (ponto de corte, dia 30) foi fechado com 749 pedidos. No total dos
06 meses que estamos operando com o EOF — Eletronic Order Fulfillment, acumulamos

2899 pedidos nos trés canais.

¢) FATURAMENTO

Comegamos novembro com um faturamento de US$ 1.842.356,33 e terminamos o
més de abril com um faturamento de U$ 27.942.421,03, totalizando nos 6 meses de
operagdo U$ 125,470,805.41. Um ntmero recorde entre as empresas de informatica da
América Latina com este tipo de solugdo. (E comum para os portais ou lojas virtuais
permitir ao cliente escolher o produto e fazer um pedido via internet. Neste caso aqui
apresentado tem-se uma situagdo diferente, porque o cliente pode configur a sua solugo,

enviar e receber seus produtos sem trabalho manual algum dentro da HP.)
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d) VELOCIDADE DE ACEITACAO DO PEDIDO

Estamos recebendo os pedidos dos clientes em tempo recorde € sem erros.
Recebemos os pedidos em um periodo de tempo entre zero € 5 minutos. No processo que
estabelecemos, temos um changengine que faz a busca de todos os pedidos novos a cada
5 minutos. A colocagdo dos pedidos pelos clientes € aleatoria, assim o tempo de resposta

opera em fun¢do deste momento.
¢) SOLUCAO INTERNACIONAL

Com estes resultados, a dire¢do latino americana da HP decidiu implementar este
processo em toda a América Latina e eventualmente nos Estados Unidos. O primeiro pais
depois do Brasil e em fase final de implantacdo ¢ a Argentina, que abarcara o Uruguai € o

Paraguai na mesma solugdo.

f) BALANCO SOCIAL

Esta se colocando este topico na avaliagdao dos resultados. porque toda
universidade tem uma responsabilidade social com a nagdo e, de um modo geral, com a
ciéncia no mundo inteiro. Este novo processo possibilitou que nos tornassemos mais
competitivos €, com isto, manter nossas 3 fabricas aqui no Brasil — uma fabrica de
Deskjet, uma de Laser e a de computadores pessoais. Estas fabricas empregam juntas
hoje 2.000 pessoas diretamente. Se considerarmos que cada pessoa estaria trabalhando
para uma familia de 3 pessoas, estariamos falando de um universo de 6.000 pessoas
beneficiando-se deste projeto. Isto sem considerar os empregos indiretos de nossa rede de

revendedores, assisténcia técnica, etc.
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Paralelamente a isto temos também a transferéncia de tecnologia e a capacitacio
do povo brasileiro, além do dominio do mercado internacional que, sem duvida trara

beneficios a todos os brasileiros.

5.1 - DISCUSSAO DOS RESULTADOS

a) APROXIMACAO COM OS CLIENTES

Nossos clientes estdo colocando aproximadamente 750 pedidos por més, através
de nosso novo processo. Estes 750 pedidos cobrem aproximadamente 1.120 produtos
diferentes. Portanto, em um nivel de exposigdo significativamente grande, se
considerarmos o universo de oportunidade de erros. Temos hoje no mercado brasileiro
3.000 pontos de venda nos diferentes estados e principais cidades, ou seja, uma cobertura

nacional.

Outro dado importante seria saber quantas pessoas fisicas estariam relacionadas
com esta pesquisa, 0 que ndo esta disponivel ja que € muito dificil identificar-se. Mas
podemos ter uma ideia por exemplo somente impressoras vendemos em torno de 130.000
por més. Mas aproximadamente 10.000 computadores pessoais e aproximadamente

130.000 conjuntos de suprimentos, o que estariamos falando em torno de 270.000

unidades diferentes por més.

Dentro deste universo, fizemos uma pesquisa que relaciona Confiabilidade X
Satisfagdo e Importancia X Satisfagdo. O que se pretende quando relacionamos
Confiabilidade X Satisfa¢do? Esta relagdo vai indicar que um determinado item pode ter
confiabilidade, entretanto para o cliente isto ndo significa uma satisfagdo para melhoria
em seu processo. O mesmo acontecendo com Importancia X Satisfagdo. Um determinado
item pode ter uma importancia muito grande para os clientes, entretanto os mesmos

podem ndo estar satisfeitos. De outro angulo ainda, também se analisa a questdo, por
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exemplo, de um determinado item poder apresentar um nivel de satisfagdo alto, mas nio

apresentar nenhuma importancia para os clientes.

Dentro desta optica nossa pesquisa foi excelente, porque dos revendedores

pesquisados a média aritmética foi 9,00 (nove) e a moda 10,00 (dez)

O numero de erros no processamento dos pedidos caiu de 60 % para proximo de

Zero, sendo todo o trabalho manual abolido do processo.

O acompanhamento do pedido dos clientes foi outro ponto alto do novo processo,
os clientes conseguem saber via internet a posi¢do do seu pedido junto a HP, por

exemplo,
b) AUMENTO DO NUMERO DE PEDIDOS

Se compararmos o0 més de novembro de 1999, quando iniciamos 0 nOVoO processo
com 39 pedidos, e o final do més de abril de 2000 que apresentou 749, o nimero de
pedidos aumentou 19 vezes, o que significa uma total aceitagdo pelo mercado deste novo
sistema. Ainda ndo se sabe exatamente onde serd o numero que estabilizara. Se

somarmos o total de pedidos até o dia 30 de abril teremos 2899.

¢) FATURAMENTO

Outra vez comparando o més de novembro de 1999 quando iniciamos o novo
processo, tivemos um faturamento de US$ 1.842.356,33 e ao final do més de abril de
2000, um faturamento de US$ 27.942.421,03, o que significa um aumento de 15 vezes

em relagdo ao inicio do projeto.
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d) VELOCIDADE NA ENTREGA DOS PEDIDOS

Este ¢ um topico extremamente importante, se analisarmos que podemos
disponibiliar hoje um pedido na faixa de tempo de ZERO a 5 minutos, contra 4320 a
1080 minutos antes da implementagdo deste novo processo. Temos ai uma melhoria de

864 e 2016 vezes, respectivamente.

Logo, melhorar um processo mais de 2000 vezes de uma tnica tacada, de fato tem

que ser um sucesso Como vem sendo até agora,

5.2 - CONCLUSAO DA APLICACAO DA METODOLOGIA

Como teve-se a oportunidade de ver, os resultados foram excelentes tanto do
ponto de vista da redugdo de tempo, que foi o enunciado original do projeto, quanto em
faturamento, satisfacdo dos clientes e alcance social, ofertando mais de 2000 empregos

diretos.

Estamos fechando o més de abril de 2000 com um total de 2899 pedidos e um
faturamento total de US$ 125.470.805.41, através do novo processo. Além disto estamos
exportando tecnologia para os demais paises, 0 que coloca o Brasil também em evidéncia

em relagdo a solugdo no mundo empresarial.

Anexo a este capitulo, temos os graficos ilustrativos do desempenho do novo processo,
mostrando o volume de pedidos e faturamento desde novembro de 1999 at¢ abml de
2000.
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CONCLUSAO

Este estudo teve o intuito de contribuir para o entendimento mais cuidadoso dos
fendmenos organizacionais, vistos sob o enfoque da filosofia da Qualidade Total, onde ha
a participagdo dos individuos e dos grupos no interior das organizagdes, em prol de um

bem comum.

Ele ¢ destinado a todos que se interessam em examinar o assunto e aqueles que
desejam tornar o ambiente das organizagdes mais produtivo, mais saudavel € com melhor

aproveitamento do potencial humano, aprimorando-se a qualidade do trabalho.

E ainda, resultado das experiéncias colhidas no convivio de muitos anos de
trabalho em grandes organizagdes, aliado ao interesse da Hewlett-Packard, que possui
uma cultura propria de utilizar a filosofia do TQC.

Foram aqui analisados também aspectos dos procedimentos das praticas
administrativas, vislumbrando-se, nos momentos oportunos, ocorréncias que exigiriam
mudangas no perfil dos departamentos observados, na propria organiza¢do € na postura

de seus administradores.

O interesse maior foi mostrar que o relacionamento, no contexto das
organizagdes, numa sociedade caracterizada como autoritaria e “dona da verdade™, leva o
individuo a um comportamento dirigido a obediéncia, ao temor ¢ a4 submissdo. Desta
forma, nas empresas os trabalhadores tém reagdes de meros realizadores e de simples
executores de tarefas, o que acaba provocando distorgdes nos planos de carreira,

baseados na competéncia e desempenhos de cada individuo.



122

Sentindo-se “dominados” os individuos sentem-se frustrados, insatisfeitos,
impotentes psicologicamente, etc. e isto faz com que se desinteressem pelo trabalho e

ndo o executem bem.

Indispensavel torna-se dizer que € preciso mudar! Mesmo porque, para se ser
superado ndo € preciso parar, basta permanecer com a mesma velocidade, atitude ou
forma de pensar. Assim, entende-se a inércia gerencial. O progresso ndo péra e aquele
que ndo antecipa suas proprias mudangas, esta condenado a ser um perdedor, ou como

lembra DRUCKER (1996), “Organizagdo que ndo se renova, ndo sobrevive.”

Portanto, a HP sabe que ¢ preciso ir em busca de resultados qualitativos extrair da
complexidade um gerenciar com arte, simples, real e auténtico, através de metas
estratégicas que possam provocar supostas mudancas, mantendo um processo de

aprimoramento continuo da qualidade.

Acredita-se que, desta maneira, este trabalho sera um estimulo aqueles que
querem transformar um proposito em meta ou metas a alcangar, na ardua tarefa de
melhorar o desenvolvimento organizacional dos servigos, principalmente nas areas
ligadas a produgdo, tdo atingidas pela impessoalidade decorrente do excesso de normas e

rotinas, estabelecidas para o seu funcionamento.

O significado maior deste estudo, além de buscar a Qualidade Total, através da
Metodologia de Administragdo de Processos CAPDCA e, consequentemente, resultados
satisfatorios na assisténcia aos clientes da HP, foi o de procurar incutir nas pessoas, de
um modo geral, que elas devem mudar radicalmente seu modo de pensar € agir para atuar

¢ poder melhorar.

O processo pelo qual os administradores percebem e respondem as necessidades
de mudanga, tem sido o foco de muita pesquisa e atengdo pratica nos Gltimos anos. Se

estes mesmos administradores fossem capazes de criar organizagdes perfeitas do ponto
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de vista socio-técnico e se o meio cientifico, mercadologico e técnico fosse estavel e

previsivel ndo haveriam pressdes para mudangas.

Mas ndo € este 0 caso. A afirmagdo “vivemos em meio a uma mudan¢a constante”
tornou-se um cliché gasto e batido mas importante. A literatura e a pratica que tratam do
processo de mudang¢a organizacional ndo podem ser classificadas de modo conveniente
por causa da natureza ainda indeterminada deste aspecto do comportamento
organizacional. As varias conceituagbes e teorias, assim como seus significados e
interpretagdes, estdo sujeitas a muitas controvérsias. A tendéncia atual € usar a expressio
Desenvolvimento Organizacional (DO) para expressar o processo de mudanga e sua
administra¢do.

Neste contexto, 0 Desenvolvimento Organizacional, acentua o processo pelo qual
as pessoas que estdo dentro da organizagdo se tornam mais conscientes de si € dos outros.
E como se fosse um treinamento de sensibilidade. A énfase recai sobre o estado
psicologico dos empregados, o que inibi sua capacidade de se comunicar € interagir com
outros membros da organizagdao. O pressuposto € o de que a eficacia das organizagdes
pode ser aumentada, se as pessoas se engajarem numa discussdo aberta € honesta de seus
problemas, integrando os desejos individuais de crescimento e desenvolvimento com as

metas da organizagao.

Esta defini¢do reconhece a existéncia de outros métodos além do treinamento de
sensibilidade. Por exemplo, a Administra¢do Participativa, o Enriquecimento de Tarefas,
a Administragdo por Objetivos (AO) sdo alguns dos metodos que visam integrar os
objetivos individuais e organizacionais. Esta defini¢@o reconhece também o fato de que o
Desenvolvimento Organizacional € um processo planejado ao longo do tempo, que deve

ser justificado em termos de eficacia organizacional.

Enfim, nestes ultimos vinte anos, tém-se presenciado um mundo em constantes

mudangas. O Brasil passou nestas ultimas décadas por suas piores crises socio-
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econdmicas, que refletiram-se em varios setores, prejudicando em muito, toda a
populagdo. Nisso, o ritmo altamente acelerado da modernizagdo tecnoldgica tanto ao
nivel de conhecimento quanto de equipamentos e a mudanga de valores sociais exige, das
organizagdes, seja qual for sua finalidade, uma nova atitude, que vise nao s6 a sua

sobrevivéncia, como também a eficiéncia nos resultados.

Para isto, os detentores das mais altas posigdes hierarquicas necessitam, cada vez
mais, instrumentar-se para, eliminando o casuismo, definitivamente identificar
oportunidades e dimensionar o esforgo a ser exigido do corpo social que compde a
organizacdo, dotando-a de recursos para o eficaz desempenho de suas atividades. E a HP

com certeza ja enxergou isto!
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