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RESUMO

Erros de comunicacdo entre funcionarios de uman@gegdo usualmente causam
falhas nos processos, deixando de atender as ilwkss dos processos e dos clientes.
Assim, o presente trabalho tem como objetivo medjualidade da comunicacao interpessoal
ao longo de processos produtivos. Estas medic@amfeealizadas utilizando o Modelo de
Medicdo da Comunicacdo que analisa as discrepaewiss o requisito do cliente e o que foi
enviado pelo fornecedor, através de um indicadonaséico. A pesquisa foi conduzida
utilizando aSoft Systems Methodology modelo foi aplicado em dois objetos de estado:
um processo de fabricacdo de autopecas e; em wasgmde fabricacdo de equipamentos
elétricos, ambas localizadas no sul do estado dedMGerais. Como resultado, pode-se

visualizar as oportunidades de melhoria no processo

Palavras-chave Comunicacdo Interpessoal; Relacionamento Integats Gestdo do

Conhecimento; Modelo de Medi¢cdo da Comunica§édt Systems Methodology



ABSTRACT

Miscommunication between employees of an orgamraisually cause failures in the
process, failing to meet the needs of customers mndesses. Thus, this paper aims to
measure the quality of communication over producpeocesses. These measurements were
realized by the Communication Measuring Model thahs to examine the discrepancies
between customer requirements and the serviceqedwy the supplier, through a semantic
indicator. The research was conducted using thée Saftems Methodology and the model
was applied in two objects of study, a processmofato parts industry and a process of an
electrical equipment industry, both located in keut of Minas Gerais State. As a result, it is

possible to see opportunities for improvement englocess.

Key-words: Interpersonal Communication; Interpersonal Refethip; Knowledge

Management; Communication Measuring Mo@aft Systems Methodology
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1. CAPITULO 1 - Introducéo

1.1 Contextualizacao

A comunicacao tem se tornado cada vez mais imgerijaara as empresas, porém
estas tém dificuldade em padronizar as informagdesforma de comunicacdo que cada
funcionério utiliza. Para Bartelst al. (2010) em um grupo de trabalho a comunicacdo é
necessaria, pois nela é que ocorre a troca demafgies sobre a tarefa, esta comunicagdo nédo
necessariamente é formal, também pode ocorrerniadatente para o ajuste fino das
informacdes sobre as atividades que estdo senliaczes.

Durante estas trocas de informacgdes entre procassa@mente ocorrem perdas, que
usualmente ocasionam falhas nos processos, deixdaedatender as necessidades dos
processos seguintes e podendo também ocasionasaisfacdo dos clientes. Assim, a
qualidade da informac&o que circula em um procéssmuito importante para o resultado

final do produto produzido.

1.2 Tema

O presente trabalho tem como tema central a comcécinterpessoal em sistemas
produtivos. E foi delimitado seguindo os aspecfesentados abaixo:
* ao assunto: analisar a comunicagdo interpessoal psuessos produtivos,
utilizando o Modelo de Medi¢cado da Comunicacao;
* aextensao: serdo utilizados dois objetos de estundie sera realizada a analise da

comunicacao interpessoal.

1.3 Justificativas

As falhas de comunicacdo interpessoal acarretamdgsaprejuizos as empresas,
causam perdas de tempo e de esforco, afetam aagé@die deterioram as relagdes humanas.
Assim, é importante analisar os processos, entemgeopor melhorias para minimizar os
problemas decorrentes de falhas de comunicacéao.

Também existem poucos estudos sobre a aplicacGomdenodelo para medir a
qualidade da comunicagéo interpessoal ao longondgnacesso. AFigura 1.1 mostra o
resultado das publicagbes encontradas em uma pasrpalizada nas principais bases de
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dados, utilizando as expressd@smmunication Measuring Relationship MeasuringEsta
pesquisa foi realizada em junho de 2011, nas basademic One FileEmerald Science

Direct e Scielo
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Figura 1.1 — Publicagdes nas Principais Bases deda

Como pode-se observar riAagura 1.1 ndo foram encontradas muitas pesquisas
publicadas com as expressdes pesquisadas, demne@gradas nenhuma delas apresenta a
aplicacdo de um modelo para medir a qualidade daiizacao interpessoal em processos,

sejam estes produtivos ou de servicos.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo medir a qualidadecaimunicacao interpessoal ao
longo de processos produtivos, através da aplicdga@dodelo de Medi¢cdo da Comunicacao,
conforme apresentado no item 2.4.

1.4.2 Objetivos Especificos

Os objetivos complementares deste trabalho s&o:
« aplicar o Modelo de Medicdo da Comunicacado em elifiexs casos da industria de
manufatura via pesquisa-acao;

« propor melhorias para os sistemas de producéo tmioes



16

« aprimorarar o0 Modelo de Medicdo da Comunicacédouzaescala de avaliacdo
gualitativa.

1.5 Estrutura do Trabalho

A presente dissertacao esta organizada em cincwlospconforme descrito abaixo.

Neste capitulo 1 sédo apresentados a contextuadizdgatrabalho, o tema e sua
delimitacao, as justificativas, os objetivos e satig&o da estrutura da dissertagao.

No capitulo 2 é apresentada a Fundamentacdo Tedilicada para o embasamento
da pesquisa. S&o apresentados conceitos sobre icagam interpessoal, entretanto o
processo de comunicacdo nao é simples, pois o comg@o que cada individuo possui é
incorporado a informacdo quando a mesma € tramamidssim é apresentado um topico
sobre gestdo do conhecimento. E apresentado tamibémalelo de Medicdo da Comunicacio
que foi utilizado como base para o desenvolvimelasta pesquisa. Como foram propostas
algumas mudancas para este Modelo, € apresentadapico sobre Métodos de Analise de
Decisdo em especial o Método Kepner-Tregoe. NestaleM utiliza-se também o
Mapeamento de Processos, assim na FundamentacdicaTegiste um tdpico sobre o
assunto.

No capitulo 3 é apresentada a metodologia utiliz&deonducdo da pesquisa.

No capitulo 4 sdo apresentados os ciclos realizddoante o desenvolvimento da
pesquisa nos dois objetos de estudo.

No capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes eitoedps resultados obtidos e as
dificuldades encontradas durante a realizacdo dgusa, além de serem apresentadas as

propostas para trabalhos futuros.
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CAPITULO 2 — Fundamentacéo Tedrica

Este capitulo apresenta a Fundamentacdo Tedricasdastos relevantes relacionados
a pesquisa desenvolvida.

Inicialmente foram feitas algumas considerac6esesobmunicacao, pois o objetivo
deste trabalho é medir a qualidade da comunicagaprecessos produtivos. Também sao
apresentados conceitos sobre a Gestdo do Conhégjmpois quando se trata de
comunicacao, envolve-se também o conhecimento gda pessoa incorpora ao que esta
sendo transmitido.

Apresenta-se também o Modelo de Medicdo da ComgncALMEIDA e NEVES,
2009; ALMEIDA e NEVES, 2007), que foi utilizado mealizacdo da pesquisa, bem como
uma revisdo de métodos de decisdo, visto que duranpesquisa foi proposta uma
modificacdo na escala de avaliacdo qualitativa dod¥b de Medicdo da Comunicacdo. Esta
alteracdo envolve a utilizacdo do Método Kepnegdeg um dos Métodos de Auxilio a
Decisdo por Multiplos Critérios.

Uma abordagem tedrica sobre as técnicas de mapeamaembém foi apresentada,
pois durante a pesquisa utilizou-se técnicas comiapeamentd.eane o Mapofluxograma.
Estas técnicas foram muitos importantes, pois piisgiam uma melhor visdo do processo
produtivo.

Como um dos objetivos desta pesquisa é aplicar a@leMode Medicdo da
Comunicacdo em um processo sequiencial e em umsgmcelular, também foi abordada a
literatura existente sobre os sistemas de prodegimnjos fisicos aplicados & manufatura de
produtos.

2.1 Consideracoes Iniciais Sobre Comunicacao

Angeloni (2003) afirma que dado, informacdo e comhento sdo elementos
fundamentais para a comunicac¢ao nas organizactmse © um dado para um individuo pode
ser informacdo ou conhecimento para outro.

Os dados séao elementos brutos, sem significadovindetados da realidade.
Davenport (1998) afirma que os dados sdo obsersagdbre o estado do mundo, séo
simbolos e imagens que ndo dissipam nossas inggrteles constituem a matéria-prima da
informacdo. Dados sem qualidade levam a informag@escisdes também sem qualidade.

J& informacdo sdo dados com significado. O Dicion&touaiss (2001) define

informac&o como o elemento ou sistema capaz deasemitido por um sinal ou combinacgao
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de sinais pertencentes a um repertorio finito. Te&midefine comunicacdo como o processo
que envolve a transmissdo e a recepcao de mensag@gesuma fonte emissora e um

determinado receptor, no qual as informacdes, rditgas por intermédio de recursos fisicos
(fala, audicao, visao, etc.) ou de aparelhos eodispos técnicos que sao codificados na fonte
e decodificados no destino com o uso de sistemagencionais de signos ou simbolos

sonoros, iconograficos, gestuais. Ou seja, a carag@o € a transferéncia de informacdes.

Porém, a comunicacdo nao se da somente pela edofodnacdes necessarias para a

execucdo de um processo ou de uma atividade. Tamalgetnoca de conhecimento entre os
individuos de um grupo. Para Davenport (1998) dieoimento € a informag¢do mais valiosa,
precisamente porque alguém deu a informacdo umextont um significado, uma
interpretacdo. Segundo Angeloni (2003) o conhedmgrode ser considerado como a
informacéo processada pelos individuos, e que tiemmmento de cada individuo agrega
valor a informagédo. Assim, o conhecimento ndo metedesvinculado do individuo, ele esta
relacionado com a percepcao de cada um, que apdifecodifica, distorce, transforma e usa
a informacéo de acordo com suas caracteristicasgies

Davenport (1998) define dados, informacao e conmetio como:

» dados: simples observacdes sobre o estado do méacbmente estruturado;
facilmente obtido por maquinas; frequentemente tficado; facilmente
transferivel;

* informacado: dados dotados de relevancia e propdstper unidade de analise;
exige consenso em relacdo ao significado; exigeessaciamente a mediacao
humana;

» conhecimento: informacdo valiosa da mente humamelyii reflexdo, sintese,
contexto; de dificil estruturacéo; de dificil captiem maquinas; freqiientemente
tacito, ou seja, existe simbolicamente na menteamane é dificil de explicitar; de
dificil transferéncia.

Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam trés observap@egulgam pertinentes sobre

informagéo e conhecimento:

* 0 conhecimento, ao contrario da informacdo, dizpes a crencas e
compromissos. O conhecimento é funcdo de uma atipelspectiva ou intencao
especifica;

« 0 conhecimento, ao contrario da informacéo, eséiomado a acédo. E sempre o

conhecimento “com algum fim”;
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« 0 conhecimento, como a informac&o, diz respeitsigoificado. E especifico ao
contexto e relacional, ou seja, depende da situaghoriado de forma dinamica na
interacao social entre as pessoas.

A comunicacdo em um processo produtivo é essepeaia que 0s requisitos dos
clientes sejam atendidos, pois uma troca de infoiimarrada entre as fases do processo pode
ocasionar um erro de fabricacédo, podendo gerasaatra entrega do produto e multa por este
atraso, ou ainda custos com retrabalho. Davend®98) afirma que para amenizar as
distor¢des decorrentes da troca de informagOesg-sever consciéncia que:

» existem diferencas entre o se diz e 0 que € re&dnuito; entre o se diz e 0 que 0s
outros ouvem; entre 0 que ouvem e O que escutatre enque entendem e
lembram; entre o que lembram e transmitem;

e as pessoas s6 escutam aquilo que querem e comengude acordo com suas
préprias experiéncias, paradigmas e pré-julgamgntos

» existem informacdes que os individuos ndo percebado véem; informacdes que
véem, e nao ligam; informacdes que véem, e namaate ou nao decodificam;
informagbes que véem e usam; informacdes que m@ogumformacdes que
adivinham; nosso estado de espirito e humor pcatarad maneira como lidamos
com a informacéo.

Bartels et al. (2010) afirmam que no que diz respeito ao conteédmrma da

comunicacao existem varias variaveis relevantagagiéntemente empregadas, incluindo a
adequacao da informacéo, transparéncia e frangeezaelevancia da mesma para a tomada

de decisoes.

2.2 Comunicacédo em Processos Industriais

A qualidade da comunicacéo, ou da informacéo guansmitida ou transferida € de
extrema importancia quando trata-se de um processastrial, pois qualquer erro na
informacé&o transmitida pode ocasionar um erro EgEso e consequientemente no produto
Ou servico que esta sendo executado.

Bartelset al. (2010)afirmam que a comunicag¢ao organizacional tem sefurita em
uma série de formas, em termos de hierarquia, wgiQ remetente e do destinatério, a
direcdo da comunicacdo, seu nivel de abstracamgid da comunicacdo, seu conteudo e
forma, e assim por diante. Elving (2005) afirma gusmunica¢ao corporativa é dinamica, e

gue a comunicacao € a transmissao de sentido,arma fle se apresentar uma mensagem ou
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informacdo, e assim criar um efeito. Afirma tambéue organizacdo e a gestdo da
comunicacao sdo fatores chave para o sucessoriatiust

Para Davenport (1998) os trabalhadores de uma smgastam grande parte do seu
tempo obtendo, usando e compartilhando informaeéeaturadas, assim, a informacgéo € um
componente significativo de uma empresa e devgea@nciada, e que parte do valor das
empresas estd no conhecimento que possuem. Tamf@na @ue o comportamento
informacional € tdo ou até mais dificil de gerengaanto o financeiro, pois a informacéao €
menos tangivel que as financas, assim, € maisl @éicalcular o valor da informacéo que do
dinheiro.

Bartelset al.(2010) afirmam que o clima de comunicacdo de umaresa refere-se a
componentes de comunicacao coletiva do ambienteallalho, tais como a acessibilidade
percebida pelos os trabalhadores a informacaoanf@abilidade da informacéo que circula
dentro da empresa. Afirmam também que em um grupdrabalho a comunicacdo é
necessaria, pois nela é que ocorre a troca demafgies sobre a tarefa, esta comunicagdo nédo
necessariamente é formal, também pode ocorrerniadatente para o ajuste fino das
informacdes sobre as atividades que estdo senliaczes.

Para Fleury e Oliveira (2001) o conhecimento daresgé fruto das interacdes que
ocorrem no ambiente de trabalho e se desenvolewéatrdo processo de aprendizagem.
Ainda afirmam que o conhecimento pode ser defimdmo um conjunto de informacoes

associadas a experiéncia, intuicao e valores.

2.2.1 Comunicacao entre Cliente e Fornecedor Interno

Um processo produtivo € composto de um conjuntatdedades que colaboram
conjuntamente para obtencdo de um produto finakteNprocesso existem relacdes entre
clientes e fornecedores, sejam estas entre empoesdsentro da prépria empresa, quando
estas relacdes ocorrem dentro da propria empresmndna-se fornecedor interno quem
fornece o e cliente interno quem recebe o prodRdoa Gianesi e Corréa (1994) o resultado
obtido por um processo interno serd a entrada pargrocesso subseqiente e pode ser
composto por bens, servicos ou mesmo informacées/g@io de apoio para a execucao de
uma atividade. Assim, grande parte das operacte<lsites e fornecedoras ao mesmo
tempo, clientes de um processo anterior e forneasdde um processo posterior. Esta

interacdo entre cliente e fornecedor € apresem@Beyura 2.1.
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Figura 2.1 — Relacéo Cliente-Fornecedor
Fonte: Gianesi e Corréa (1994)

Um dos pontos importantes na comunicacéo entretelie fornecedor € definir quais
S&0 os objetivos principais da interacdo (VAeKal.,2009; ELEUTERIO e SOUZA, 2002).
Valk et al.afirmam também que a comunicacao entre clienteneéedor deve ser focada nos
requisitos do cliente e na possibilidade do fordecdéransformar estes requisitos no produto
ou servico da forma que o cliente deseja. Assimg patender as necessidades e expectativas
dos clientes internos, € necessario haver umadmardicacdo com os mesmos (AMBROSE
et al, 2010).

Como a informacédo existe no processo de comunicagdmnhecimento de cada
participante agrega valor individual para a infotA@mque esta sendo transferida através da

comunicacao. Assim, a Gestdo do Conhecimento @oma televante para o presente estudo.

2.3 Gestao do Conhecimento

Conforme apresentado anteriormente, no processocaiaunicacdo existe o
processamento de informacdes realizado pelos thehigi assim o conhecimento que cada
individuo tem, de certa forma agrega valor a infgéo que esta sendo transferida por meio

da comunicacado. Portanto, neste topico sera apaetsea Gestdo do Conhecimento.

2.3.1 A Importancia da Gestao do Conhecimento

Sveiby (1998) descreve a Gestdo do Conhecimento eoante de gerar valor a partir
de bens intangiveis da organizacdo. Estes bengiatas sdo o conhecimento adquirido por
cada funcionario da empresa, e que ndao sao meegirdegundo Leite (2001) as empresas
que tém tido mais sucesso na atividade de geremc@nhecimento tém sido aquelas que tém
investido na troca de conhecimento, ao invés deadegjue esta troca aconteca naturalmente.
Terra (2005) afirma que o conhecimento € um recumgsivel, intangivel e dificil de imitar.

O autor também afirma que uma das caracteristiedés fomndamentais do conhecimento € o
fato desse recurso ser altamente reutilizavelgef@ guanto mais utilizado e difundido, maior

0 seu valor.
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Para Paivaet al. (2008) na literatura encontram-se duas diferefigescas entre
informacdo e conhecimento, que sdo: o conhecimesté ligado a valores e crengas
existentes, e esta perto da acdo. Os autores afiqua o processo de aprendizagem comeca
com a assimilacdo da informacéo, que esta relasooam o conhecimento pré-existente na
organizacdo. Considerando a informacdo como umgadentpara o conhecimento, o
aprendizado na organizagdo segue um processoamitebaseado na informagéo integrada
com experiéncias e conhecimentos passados.

O recurso “conhecimento”, no Brasil, vem aumentanaiteleradamente sua
importancia para o desenvolvimento empresarial @esafios impostos pela recente abertura
comercial, tornam a questdo da gestdo do conhemnsnda mais fundamental para as
empresas brasileiras (TERRA, 1999). Fleury e Qiav€2001) ressaltam que o processo de
aprendizagem e de gestdo do conhecimento sdo femtas) para que as organizacdes
desenvolvam as competéncias necessarias paraosagi@b da sua estratégia competitiva. Ou
seja, sem uma forma de gerenciar o capital inteaxistente, torna-se dificil para uma

empresa ser competitiva.

2.3.2 Principios da Gestdo do Conhecimento

Dow et al. (2006, p. 26) afirmam que:

“os principios da gestdo do conhecimento posshilids organizacdes capturar,
organizar, analisar, compartilhar e reutilizar oslecimentos explicito e tacito para
tomarem decisbes melhores e mais rapidas através lidites geogréficos,

funcionais e de equipe.”

Davenport e Prusak (1998) ressaltam alguns prioeique direcionam a prética da

Gestéo do Conhecimento, séo eles:
1 - O conhecimento tem origem e reside na cabes;patsoas;
2 - O compartilhamento do conhecimento exige cogia
3 - A tecnologia possibilita novos comportamenigados ao conhecimento;
4 - O compartilhamento do conhecimento deve senektdo e recompensado;
5 - Suporte da direcéo e recursos sao fatores@asen
6 - Iniciativas ligadas ao conhecimento devem ca@megm um programa piloto;

7 - Afericbes quantitativas e qualitativas sdo seésas para se avaliar a iniciativa,;
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7

8 - O conhecimento é criativo e deve ser estimuladge desenvolver de formas
inesperadas.

A partir do estudo da Gestdo do Conhecimento erarsig empresas, Davenport
(1996) ressalta caracteristicas marcantes da Gdst&onhecimento. O autor chama estas
caracteristicas marcantes de “10 Principios dad@eki Conhecimento”, que possibilitam um
melhor entendimento da abordagem. Estes princ§diosapresentados abaixo.

1 - Gestao do Conhecimento é caro

Para gerir o conhecimento em uma empresa € necessaestimento, tanto na
criacdo de uma estrutura (sistemas de informagébjeate de trabalho, etc.) quanto em
capacitacao para os funcionarios. O autor afirm@a sguaplicar a gestdo do conhecimento é
caro, nao aplicar € mais caro ainda, pois alémedeep o capital existente no conhecimento
dos funcionarios, a empresa esta em desvantagemelagdio aos concorrentes que estao

utilizando a Gestao do Conhecimento.

2 - Gestdo do Conhecimento eficiente exige soluc@eibridas entre pessoas e

tecnologia

O autor afirma que as pessoas sao ferramentasschargea Gestdo do Conhecimento,
pois sdo elas que entendem, interpretam, combinsintetizam o conhecimento. Assim, nao
basta ter tecnologia de ponta, a tecnologia € nsspel por captar, transformar e distribuir o

conhecimento.

3 - Gestdo do Conhecimento é altamente politica

Para o autor o conhecimento esta associado a pai@ngiro e sucesso e

consequentemente a influencia e intrigas.

4 - Gestao do Conhecimento necessita de gerentescdahecimento

Muitas empresas utilizam o tern@hief Knowledge Office(CKO) para designar a
funcdo exercida pelo gerente do conhecimento em emm@esa. Estas pessoas devem ser
responsaveis em coletar e categorizar conhecimesgtabelecer uma infra-estrutura
tecnolégica orientada para o0 conhecimento e mamitas uso de conhecimento
(DAVENPORT, 1996).
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5 - Gestédo do Conhecimento se beneficia mais de ragpque indicam tendéncias
de mercados que de modelos hierarquicos

N&o se pode criar um indice ou uma tabela paramisecimentos mais interessantes.
E importante saber quais estdo sendo demandadadaantomento pelas necessidades de
mercado, saber onde cada conhecimento se encpotrsso, deve-se ter mapas para ajudar
na localizagcdo do conhecimento. Estes mapas podearngres ou dicionarios de sindbnimos
(LEITE, 2001).

6 - Partilha e uso de conhecimento sao atos nao ngtis

Como o conhecimento € um recurso valioso, 0os eragmsgpodem ter receio em
compartilha-lo e assim perder seu valor para a esapiPorém para a empresa € interessante

qgue cada colaborador desenvolva seu conhecimento.

7 - Gestdo do Conhecimento significa melhorar prossos de trabalho com

conhecimento

E importante abordar e melhorar o processo de @edti conhecimento. O
conhecimento é gerado, utilizado e compartilhhadensamente em alguns processos de
trabalho especificos, estes processos sao pesquisiicacdo, producado, desenvolvimento,
configuracdo de pedidos, e estabelecimento de gresmire outros. Quando deseja-se
melhorar a gestdo do conhecimento em uma emprasecassario melhorar 0s processos

citados acima.

8 - Acesso ao conhecimento € apenas 0 comeco

N&o basta o conhecimento estar acessivel se asapas#o tém interesse em procura-
lo. E necessario que exista interesse e atengaapassar o conhecimento. A partir do acesso
ao conhecimento é necessario que os funcionanjeas sstimulados a trocar o conhecimento

que possuem.

9 - Gestao do Conhecimento nunca acaba

N&o existe um momento em que 0 conhecimento esténente controlado. Uma das
razdes que a gestdao do conhecimento nunca ternijp@ @s categorias de conhecimentos
necessarios estdo sempre mudando. Novas tecnglog@&sdos de gestdo, as questdes
regulamentares, e as preocupacoes dos clientes sstipre surgindo. As empresas mudam

suas estratégias, estruturas organizacionais eodatps (DAVENPORT, 1996).
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10 - Gestédo do Conhecimento precisa de um contratie conhecimento

Segundo Davenport (1996) ndo € claro na maioriaodgenizacbes quem detém os
direitos de utilizacdo do conhecimento dos funaimsase é o proprio funcionario ou se é a

empresa. Além disso, poucas empresas tém polfizzadidar com estes aspectos.

2.3.3 Tipos de Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que existem dpastde conhecimento humano:
0 conhecimento tacito e o conhecimento explicitocabhecimento tacito corresponde ao
conhecimento pessoal embutido na experiéncia khali¥ie envolve fatores intangiveis como
crencas pessoais, perspectivas, e o sistema desald o conhecimento explicito € aquele
que pode ser articulado em linguagem formal, oigciei sentencas gramaticais, expressoes
matematicas, especificacdes, manuais, entre outros.

Na Tabela 2.1podem ser observadas algumas diferencas entreh@@mento tacito

e o conhecimento explicito.

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
(Subjetivo) (Objetivo)

Conhecimento da Experiéncia Conhecimento da Racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento Simultaneo Conhecimento Sequencial

(aqui e agora) (I4 e entdo)

Conhecimento Analogo Conhecimento Digital

(prética) (teoria)

Tabela 2.1 — Tipos de Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Para Choo (2003) o conhecimento tacito é o contetmnimplicito usado pelos
membros de uma organizacdo para realizar seu h@abaldar sentido ao mundo, ja o
conhecimento explicito é aquele que pode ser expriesmalmente com a utilizacdo de um
sistema de simbolos, podendo ser codificado e diiion

2.3.4 Modos de Conversao do Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) deixam claro que a d&tingntre os dois tipos de

conhecimento, o tacito e o explicito, ndo implica @ma separacdo dos mesmos, mas sim
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num complemento. Afirmam que os dois tipos de commento interagem um com 0 outro e

realizam trocas nas atividades criativas dos $emesmnos. Segundo os autores:
“Nosso modelo dinamico da criagdo do conhecimesté @ancorado no pressuposto
critico de que o conhecimento humano é criado arelido através da interagao
social entre o conhecimento tacito e o conhecimexjlicito. Chamamos essa
interac@o de conversdo do conhecimento.” (NONAKPAKEUCHI, p. 67, 1997)
A partir dai, sdo postulados quatro modos de ce@eedo conhecimento, que podem

ser observados riagura 2.2.

para
conhecimento conhecimento
tacito explicito
conhecimento el e
. Socializacdo Externalizacio
tacito
de
conhecimento _— R
i Internalizacio Combinagio
explicito

Figura 2.2 — Modos de Conversdo do Conhecimento.
Fonte:Nonaka e Takeuchi (1997)

* Socializacdo (de tacito para tacito):é a troca ou compartihamento de
experiéncias entre os individuos. Em uma empresale-pe dizer que o
conhecimento tacito é criado quando dois colabsesdtrocam experiéncias, ou
guando um colaborador aprende algo novo diretantamieseu colega, através de
conversas, observacfes e instrucdes praticas, egmonsem ter nenhum tipo de
procedimento formal guiando-os. Nonaka e Takeudl®9T) exemplificam a
socializagdo com o caso do desenvolvimento de udguima de fazer pdo pela
“Matsushita Electric Industrial Company”. Os falamtes da maquina de fazer pao
nao conseguiam obter sucesso, mesmo apos a falarickg varios prototipos.
Assim, decidiram enviar um grupo para o local oaegefabricado o melhor pdo da
regido, chegando 4, o grupo observou como o patheiia a massa de pao, que ao
mesmo tempo em que a esticava também a torcia.aOesna através da
socializacdo do conhecimento do padeiro, o gruptseguiu atingir o resultado
esperado.

» Externalizacéo (de tacito para explicito):é a formalizacdo de um conhecimento

tacito. A externalizacdo permite a criacdo de nowosceitos, e estes ficam
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explicitos para todos. Em uma empresa, pode-se pdifiear como processo de
externalizacdo quando um colaborador cria um dontoneontendo todo o
conhecimento que possui na realizacdo de um pcAgsropria escrita € um ato
de externalizacdo. Para Nonaka e Takeuchi (19@Xjeanalizacdo € processo
de criacdo de um conhecimento perfeito, na medilajee o conhecimento tacito
se torna explicito, expresso na forma de metaf@aaalogias, conceitos, hipéteses
ou modelos.”

» Combinacéo (de explicito para explicito)bcorre na medida em que se baseia na
troca de informacdes explicitas e no paradigmaedaologia de informacao. Este
seria 0 processo preferido no Ocidente, pois eeyolv uso de midias como
documentos, reunides formais, conversas teleforecasdes computadorizadas.
Nonaka e Takeuchi (1997) exemplificam esta formaaterersdo de conhecimento
0 USO e a analise de bancos de dados e sistenmaf®meacdes, para desenvolver
um mix de produtos adequados a uma determinaddoregie acordo com
informacdes fornecidas pelo publico consumidor.

* Internalizacao (de explicito para tacito):é a absor¢cao do conhecimento explicito,
pode ser vista como o0 “aprender fazendo” em quenesi\bros da organizacao
passariam a vivenciar o resultado pratico do nowohecimento, ou seja,
desenvolveriam um conhecimento operacional. Amaiezacdo do conhecimento é
possivel acontecer através da leitura, praticavidial, reinterpretacdo, uso de
exposic¢oes, treinamentos, manuais e documentos.

Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam que a criac&mdbecimento organizacional é
uma interacao continua e dinamica entre os conle@tos tacito e explicito, a qual é moldada
pelas mudancas entre os diferentes modos de cé@oveosconhecimento que, por sua vez,
sdo induzidos por varios fatores (construcdo dopoandidlogo ou reflexdo coletiva,
associagdo do conhecimento explicito e aprendentk®. Os autores afirmam também que a
implementacdo que um fator desencadeia outro levandriacdo da chamada espiral do

conhecimento, apresentadafigura 2.3.
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Figura 2.3 — Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Pode-se interpretar a espiral do conhecimento gairgde sequéncia: através da
socializacdo, o conhecimento tacito é trocado deposmente convertido em explicito,
através da externalizacédo. Iniciando o process@atebinacdo, este novo conhecimento
recém adquirido é combinado ao ja existente geramowos conhecimentos para a
organizacdo. Finalmente este novo conhecimento is¢eénalizado e transformado em
manuais, documentos, normas, fazendo com que tquocesso comece novamente através
da socializacéo.

Siemseret al. (2008) afirmam que a troca de conhecimento envodle menos duas
pessoas: um remetente (por exemplo, um funcion@eéctenta compartilhar conhecimento) e
um receptor (que é, por exemplo, um colega deltrapgue tem a intencdo de adquirir este
conhecimento). Os autores explicam também queca tte conhecimento pode ndo envolver
apenas a comunicacdo que incide sobre a troca denansagem simples, também pode ser
um processo complexo de ensino e aprendizagemuememetente e destinatario trabalham
juntos durante um longo periodo de tempo para cleegen entendimento comum do assunto
transmitido. Fugatet al. (2009) explicam que os estimulos necessariosqueras trocas dos
conhecimentos acontecam, sao obtidos a partir id&atimas gerenciais. Estas trocas de
conhecimento desempenham um papel fundamental treomaeoperacional. A gestdo do
conhecimento exige mais do que a simples transfiex&e informacédo. Um dialogo aberto
sobre a informacéao é exigido para todas as pdmgacem a um entendimento comum, como
a base para a tomada de decisfes integradas eadasi

Segundo Koh e Tan (2006) os gerentes precisam defermamenta de mapeamento
de conhecimento que lhes dé uma forma de obtgptaroaste conhecimento, um mecanismo

para manté-lo e, se possivel, uma forma de prapmcimelhorias. Siemsest al. (2008)
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dizem que muitas organizacdes estdo atualmentendiagpas em gestdo do conhecimento e
iniciativas de trocas de conhecimento. Também afinmque antes de gastar recursos
significativos em estimular iniciativas de troca @mhecimento, os gestores devem estudar
bem o trabalho para identificar se motivacdo, apidiade, habilidade, ou alguma

combinacdo dessas variaveis, representam o gargagmcesso de troca de conhecimentos.

2.4 Modelo de Medicao da Comunicacéao

Segundo Almeida e Neves (2009) o Modelo de Meda@dComunicacdo (CMM)
parte da premissa que a maioria das regras n&geatau objetivo, simplesmente por que o
conceito do conteudo informativo de quem fala gukm ouve ndo tém o mesmo significado.
Ou seja, a falta de informagdo adequada € decerrdat comunicagdo falha e é,
essencialmente, um problema semantico.

Conforme Almeida e Neves (2007) o modelo tem otodgede medir a qualidade da
comunicacao e do relacionamento ao longo de umeigaseja ela de manufatura ou de
servi¢os, mostrando através de um indicador dentfessgho a qualidade da comunicacao e do
relacionamento. O modelo, de natureza interpesanalisa as discrepancias entre o requisito
do cliente e 0 que foi enviado pelo fornecedorawas de um indicador semantico. Como
resultado, pode-se visualizar as oportunidadesedleama no processo.

Sete passos principais compreendem o CMM, sends: afinicdo dos objetivos do
processo, mapeamento do processo, coleta das @livemg, quantificacdo das divergéncias,
diagnostico das divergéncias, propondo melhoriaspteementando mudancas.FAgura 2.4

mostra os sete passos do CMM.
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Figura 2.4 — Modelo de Medi¢do da Comunicacéao
Fonte: Adaptado de Almeida e Neves (2009)

Nos tépicos abaixo sdo apresentados e € detatlagdoum dos sete passos do Modelo
de Medicdo da Comunicagao.

» Defini¢cao dos Objetivos do Processo - 1° Passo

Este estagio considera que cada atividade de aqrajpgacesso da organizacao deve
ser desenhada para satisfazer o seu objetivo paincseralmente as falhas comecam com a
desconexdo entre o objetivo do processo e a mias@&oganizacdo. Associar fatores criticos
de sucesso pode contribuir para o desenvolvimentprdcesso, alinhado com a missao da
organizacdo (ALMEIDA e NEVES, 2009).

» Mapeamento do Processo - 2° Passo

Uma vez definidos os objetivos, o processo e stigglades podem ser melhores
descritos. Almeida e Neves (2009) afirmam que dirpdo mapeamento do processo

identificam-se as conexdes criticas, atividadescalextadas e desnecessarias, e
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consequentemente a oportunidade da proposicédo temas ou de um novo modelo de
trabalho. Assim, o0 mapeamento dos processos € initortante no processo de melhoria,
pois é atraves dele que podem ser identificadap@sunidades.

O conhecimento faz parte de toda a cadeia, desbsenvolvimento do produto ou
servico até a entrega deste para o cliente, assnltecimento pode ser entendido com parte
importante da cadeia de valor, pressupde-se quenbecimento é oriundo da troca de
informacdes bem realizada, ou seja, as informagéesm ser bem interpretadas, que € uma
questao de comunicacao e relacionamento (ALMEIINE®ES, 2009).

Um processo € composto de um numero diferenteiddates e tarefas, cada uma

delas é representada por nég-itaura 2.5.

Figura 2.5 — NGs entre Clientes e Fornecedores
Fonte: Adaptado de Almeida e Neves (2009)

Pode-se observar da Figura 2.5 que cada niumeresegpia um nO na cadeia e cada
seta representa uma relacéo entre cliente e faloed®bserva-se também que um processo
pode ser ao mesmo tempo cliente e fornecedortelgsum processo a montante da cadeia e
fornecedor de um processo a jusante. Em um prockssoanufatura isto € freqientemente
observado.

Neste passo podem ser utilizadas diversas técuieasiapeamento existentes na
literatura. Estas técnicas serdo apresentadasmal6 da Fundamentacédo Teorica.

» Coleta de Divergéncias - 3° Passo

Para Almeida e Neves (2009) a fim de evitar equiso& necessario esclarecer as
relacdes entre os nos adjacentes através de umddisitividades inter-relacionadas, uma vez
que a finalidade especifica de cada n6 da caded&idda pelas tarefas solicitadas por seus
clientes. Freqlientemente percebe-se que o quertdeckspera do seu fornecedor esta longe

do que ele recebe, 0 que gera retrabalho, frustsagdconflitos, além de, falta de confianca
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em relag@es futuras. Rigura 2.6 mostra os pedidos e as capacidades dos nos ssisgs
equivocos em torno do relacionamento entre os Pdde-se observar que, 0 que n assume
(An) sobre o que n+1 precisa pode ndo combinar coxpectativa que n+1 (&) tem sobre

0 servico de n.

n informagﬁoG n+1

servigo ¢
Obs: n fornece para n+1,
e assim por diante...

En An+1
: Suposto : : Esperado |
| ) que n acha que n+1 An I # | En+1 O que n+1 gostaria |

dereceberden |

Figura 2.6 — Pedidos e servicos ao longo da cadeia
Fonte: Almeida e Neves (2009)

Assim € importante descrever quais sao as expagatios clientes e o0 que o0s
fornecedores assumiram que os clientes esperaim a@gmssivel identificar as divergéncias

existentes ao longo da cadeia. Esta lista de dwnergs pode ser observadaFigura 2.7.

informagdo 0

Fornecedor Cliente

Quem sdo eles?

Quem sdo eles?

O que eles esperam (En+1)?

O que eles assumem (An)?

Figura 2.7 — Definicdo das Expectativas e Capaeslad
Fonte: Adaptado de Almeida e Neves (2007)

A Matriz de Gap mostra explicitamente a relacdo entre cada noef@y explicita o
que o fornecedor assume que o cliente quer, e antasttbém o que o cliente espera que o
fornecedor envie. Assim, podem ser identificadadiasrgéncias de informacao entre cliente
e fornecedor (ALMEIDA e NEVES, 2007). Nesta Mati@ambém estdo contidos os critérios
para avaliar a comunicacdo ao longo do processoexemplo: a qualidade do resultado
esperado (Q), a pontualidade de acordo com o pldodpP), a velocidade do processo em

termos ddead timeou tempo de ciclo (V), o custo do resultado ((esibilidade de mudar
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e adaptar de acordo com a expectativa do cliedte mmercado (F) entre outros critérios que
julgar-se necessario em cada um dos processosauti

A Matriz deGap apresenta uma lista dos clientes e suas necessjdssm como uma
lista de fornecedores e suas entregas. A listhdiicita uma eventual discrepancigura
2.9).

FORNECEDOR (n) CRITERIO CLIENTE (n+1)
Quem ; ; Quem
sio O que eles assumem? Qualidade, Pontualidade, O que eles esperam? sio
eles? (An) Velocidade, Custo, Flexibilidade. (En+1) eles?

Figura 2.8 — Matriz d&ap
Fonte: Adaptado de Almeida e Neves (2009)

» Quantificacdo das Divergéncias - 4° Passo

As observacdes feitas na Matriz@ap devem ser quantificadas levando em conta os
critérios estabelecidos na mesma Matriz. O pessoablvido na analise do processo pode
pesar 0os parametros de acordo com a seguinte :.escala

* nivel 2: Expectativas totalmente satisfeitas;

* nivel 1: Expectativas parcialmente satisfeitas;

* nivel O: Expectativas frustradas.

O valor maximo por critério é dois. Se algum eletoeta avaliacdo ndo for aplicavel,
deve-se desconsidera-lo no calculo.

Segundo Almeida e Neves (2007) uma das formas deede@ possiveis divergéncias
(An # En+1) @o longo do processo é proposto pelo Indicadandbéco (SI). O Sl define o
ponto de vista do cliente. Assim, o Sl estabeleoa maneira pratica de medir a qualidade do
servico recebido pelo cliente. O Sl é apresentadeguacéo 2.1
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-1

A

S|=12% 2.1
— (2.1)

Onde:
* A expressa o critério adotado para avaliar as diveigs da relacdo cliente
fornecedor (Q, P, V, C, F, ...);

* i denota um no especifico;

* mrepresenta 0 nimero maximo de naos;

* m-1considera o numero maximo de relagdes clienteeéedores.

Quanto menor o Sl, pior € a qualidade da comunicacére as pessoas envolvidas
NOS pProcessos, ou seja, nesta situacao o clienteec@beu o que esperava. Por outro lado,
quanto maior o Sl, melhor o nivel de comunicacamtribuindo para altos niveis de
qualidade do servico.

» Diagnostico das Divergéncias - 5° Passo

Neste passo as divergéncias encontradas e apamemia Matriz dé&ap devem ser
verificadas e analisadas. Almeida e Neves (2008nam que elos fracos sado consequéncia
de nos ndo compativeis, ou seja, relacdes ruinses@tiado da confianca do cliente frustrado
por suposicdes equivocada do fornecedor e os expg\s@o um foco potencial de conflitos.

Uma visdo independente pode ser necessaria. Unmi@uperarquico, um auditor
externo, ou um grupo de peritos, incluindo os néssdrvicos envolvidos, podem ser
montados para diagnosticar o processo sob anAlisdEIDA e NEVES, 2009). Neste ponto
sintetizam-se as informacdes através da Matriz @gridstico, onde sdo apresentados 0s
dados que comprovam as afirmacdes feitas na MisEap.

* Propondo Melhorias - 6° Passo

A partir dos resultados encontrados no Indicadon@ico, na Matriz déap e na
Matriz de Diagnostico deve-se alinhar as expedatidos clientes com as suposi¢cdes dos
fornecedores. Assim, neste passo devem ser prgpastenelhorias para o processo, sendo
esta atividade relacionada a intervencao gere(®iaMEIDA e NEVES, 2009).

Neste ponto é criada a Matriz de Melhorias, onde sgitesentadas as propostas de
melhorias para as relacdes cliente-fornecedor daz@m estudo.

* Implementando Mudancas - 7° Passo

Apds a implementacdo das melhorias propostas nsopasterior, deve-se avaliar

novamente o Indicador Semantico. Assim, o Indicé&glemantico verificara se as melhorias
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que foram implementadas apresentaram resultaddvpss através do aumento de seu
resultado.

Segundo Almeida e Neves (2009) a avaliacdo dosgnmentos de trabalho ao longo

do processo dependem de uma documentacao forrnaé@dmento, normasheck listsetc.)
e todas as outras fontes primarias e secundarapapem ajudar no estudo, assim como, o
mapeamento de processos. Os novos procedimentis wera conseqiéncia de interagcdes
sucessivas acompanhadas pelo SI. Também, as andiésem ser acompanhadas por
especialistas e pelos clientes e fornecedores adiravitar qualquer falha de interpretacéo
entre o que é esperado e o0 que deve ser entregue.

O Indicador Semantico deve ser utilizado como ustrimento para medir o grau de
falta de comunicacdo e falta de entendimento eatreetapas do processo, gerando
intervencdes gerenciais, que devem ser incorporadas procedimentos (ALMEIDA e
NEVES, 2009).

Cada aplicagdo do CMM € uma medicdo realizada raxepso em analise.
Recomenda-se que sejam realizados no minimo dliaag@es, ou seja, duas medi¢cdes, na
primeira aplicacdo fazem-se as constatacfes, nesjigbigestdes e implantam-se parte ou
todas as sugestbes e na segunda constata-se vigdoned resultados. Obviamente tal
processo repetir-se-a em tantos momentos quangss& s, sendo um processo de medicao
e melhoria continua. Tal processo pode ser viaddinarigura 2.9.

62 Aplicacao

42 Aplicacao 52 Aplicacao

22 Aplicacao 32 Aplicacao

12 Aplicacao

Figura 2.9 — Processo de Medic¢do e Melhoria Coatinu

E importante ressaltar que uma aplicacido podecsepleta, desde o primeiro até o
sétimo passo, como também pode ser parcial. No daswerificacdo das melhorias
implantadas a aplicacdo pode ser parcial, dependémdaso ndo ha necessidade de aplicar o
primeiro e 0 segundo passos, por exemplo. Assidecésdo do grupo que esta utilizando o
CMM, onde se deve retornar apés a implantacdo @disonias para a verificagdo da eficacia

da implantagdo das mesmas.
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2.5 Métodos de Auxilio a Decisao

Para Finlow-Batest al. (2000) o processo continuo de identificacao eiefigéo das
causas da ineficiéncia e ineficacia nos negocigeoeessos de producdo, junto com as
melhorias tecnoldgicas, impulsionam o aumento gdidade de vida que presenciamos. Por
isso, ndo é surpreendente que a maioria das oegéez julgue o processo de resolucdo de
problemas como uma ferramenta vital para a melhao& processos. Para isto, existe um
arsenal de métodos e técnicas. Entre os métodiasaddis para tomadas de decisao estéo:

* AHP (Analytic Hierarchy Proceggroposto por SAATY (1994);

» MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based liatéon

Techniqug proposto por BANA E COSTA e VANSNICK (1994);
« ELECTRE Elimination and Choice Expressing Reglitgroposto por ROY e
BERTIER (1973);

* K-T (Kepner-Tregoe) proposto por KEPNER e TREGO&/Q).

No tépico a seqguir sera apresentado o Método Kepregyoe (K-T), que é utilizado
durante a pesquisa. A escolha deste método scmgtor ser um método simples, que nesta
pesquisa visa estudar a subjetividade inerenter@egso e presente no CMM, através da
modificagdo da escala utilizada para a quantificag@das divergéncias, bem como a
ponderacdo dos critérios em analise, podendo gs#nizar as necessidades do processo em

analise.

2.5.1 Método Kepner-Tregoe

Segundo Parker e Moseley (2008) o método K-T é ftamamenta de andlise de
problemas e tomadas de decisdo. E uma ferramerstagsolucéo de problemas baseado em
l6gica e também utiliza ferramentas de analiseaetéséo. Assim, a analise de decisdo € uma
das ferramentas disponiveis no método K-T, onda fstamenta permite a avaliacdo e
priorizacdo das alternativas.

O meétodo para analise de decisdo K-T € impardia@resparente, permitindo que uma
deciséo possa ser feita com base nos dados dispmréwndo na opinido pessoal e na forca de
argumento (PARKER e MOSELEY, 2008).

O método K-T é composto de uma sequéncia de efmrasanalisar problemas e
tomar decisdes (KEPNER e TREGOE, 1978), cujas stséa

* Analise da Situacao;

» Definigéo das Prioridades;
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* Analise dos Problemas;

» Analise de Deciséo;

* Analise do Problema Potencial.

Para a pesquisa, apresentada no desenvolvimewtpéalo 4, foi utilizada a etapa de
Andlise de Decisdo do Método K-T, assim abaixo @é@scritos os passos desta etapa do

método.

2.5.1.1 Kepner-Tregoe - Anélise de Decisao

Finlow-Bateset al. (2000) afirmam que uma vez identificada a causgrdblema
através da etapa Andlise dos Problemas, a escalbalui;do pode ser feita através da Andlise
de Decisdo. A chave do método é a escolha dosiasitde decisdo, os quais devem ser feitos
antes que as alternativas de solucédo sejam gefealabem, deve-se levar em conta 0s riscos
associados a cada uma das alternativas propostas.

A etapa de Analise de Decisdo do método K-T sdrdaés de um conjunto de passos
definidos, que s&o descritos a seguir (BETHLEM,71$8ARKER e MOSELEY, 2008).

1. Estabelecer os Objetivos

O primeiro passo € definir o resultado esperaddetasdo a ser tomada, assim no
desenvolver da analise pode-se verificar se o psocesta atendendo suas necessidades.

2. Definir os Critérios

Nesta fase € importante listar os critérios que imfluenciar a decisdo, assim pode-se
avaliar as alternativas de forma justa.

3. Classificar os Critérios

Além de definir os critérios, deve-se classificé;lpois assim consegue-se visualizar
qual € o mais relevante e qual em uma eventualddipodera ser desconsiderado. Nesta
etapa deve-se também colocar peso em cada um itgsrdefinidos, colocando-se pesos
maiores para 0s critérios considerados mais impi@sae pesos menores para 0S Critérios
considerados menos importantes.

4. Gerar as Alternativas

O processo de tomada de decisédo passa agora geldefadentificar e/ou criacdo das
escolhas possiveis. Ter um grande numero de diiexeaé benéfico, pois aumenta-se a

chance de escolher as melhores op¢des em compamdas demais.
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5. Avaliar as Alternativas Contra os Objetivos

Neste passo é importante avaliar as alternativeajsando se as mesmas estdo de
acordo com os objetivos definidos.

6. Escolher a Melhor Alternativa

A pontuacao total de cada opgédo sao entdo comparaganaiores pontuagdes sao
selecionadas.

7. ldentificar as Consequéncias Adversas

Deve-se verificar se a escolha da alternativa réiogerar nenhuma consequéncia
futura indesejada. Se todas as opc¢bes gerarem algomsequéncia indesejada, deve-se
ponderar qual a conseqiéncia serd menos impac@ap®cesso.

8. Fazer a Escolha Final

Normalmente a decisdo é tomada com base na altermpte satisfaz os objetivos e
gue nao possui, ou possui menos, consequénciassaslve

Para Kepner e Tregoe (1978) seguindo estes pasgiessp tomar uma decisdo
baseada em um processo racional, desenvolvendonameira organizada de se aplicar um
pensamento critico para a resolucdo de um probl&sias passos constituem um sistema

explicito, I6gico que pode ter um impacto de loagance.

2.6 Técnicas de Mapeamento de Processos

Harrington (1993) define processo como sendo unparde tarefas interligadas
logicamente, que utilizam os recursos da organ@géia gerar os resultados definidos, de
forma a apoiar os seus objetivos. Para um bom @inmtento do processo que esta sendo
analisado, é necessario mapea-lo, para isto deugligar uma técnica de mapeamento que
seja adequada ao processo.

O mapeamento de processos é uma ferramenta gém@eaalise e de comunicacao
que tem o objetivo auxiliar na melhoria dos proossaxistentes ou implantagdo uma nova
estrutura voltada para processos. A sua analisgwasida permite, ainda, a reducao de custos
no desenvolvimento de produtos e servigos, a reddedalhas de integragao entre sistemas e
a melhoria do desempenho da organizacdo. Tambémea excelente ferramenta que
possibilita um melhor entendimento dos processaskminacdo ou simplificacdo daqueles
que necessitam de mudancas (HUNT, 1996).

Segundo Barnes (1982) existem quatro pontos paixip serem considerados no

desenvolvimento de possiveis solu¢des para methdeigprocessos, sado elas:
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» Eliminar todo trabalho desnecessario;

» Combinar operacdes ou elementos;

» Modificar a sequéncia das operacoes;

» Simplificar as operac¢fes essenciais.

Johansson (1995) afirma que a compreenséo do pmédamportante, pois representa
a chave para o sucesso em qualquer negdécio. Poisprganizacao € tdo efetiva quanto os
seus processos, sendo eles responsaveis pelorquefestéado ao cliente. Para Biazzo (2000)
uma das razdes para que as técnicas de mapeamegmtocdssos estejam tao difundidas é o
fato das mesmas serem Uteis, praticamente sem sus®descricdes podem ajudar a propor
melhorias e redesenhar processos.

A literatura apresenta algumas técnicas utilizgma 0 mapeamento de processos,
algumas delas estéo listadas abaixo.

* Fluxograma - SLACket al.(1996);

* Mapofluxograma - BARNES (1982);

» Mapa de Processo - BARNES (1982);

» Diagrama Homem-Maquina - MOREIRA (2004);

* Integrated Definition MethoddDEF) - TSENGet al. (1999);

* Blueprinting- FITZSIMMONS e FITZSIMMONS (2000);

 Mapeamento do Fluxo de Valor ou Mapeamebhéan - ROTHER e SHOOK

(1999).

Para a escolha de uma das técnicas citadas acieve-sd ter uma correta
interpretacdo do processo e definir qual o objetivanapeamento, assim pode-se escolher a
técnica mais adequada ao processo estudado.

Nos tépicos a seguir serdo apresentadas as téahécddapeamento de Processos
utilizadas durante a pesquisa, e que serao jatdic no desenvolvimento do capitulo 4.

2.6.1 Mapofluxograma

De acordo com Batistat al. (2006) o objetivo do mapofluxograma € permitir datyl
em conjunto com o fluxograma, as condi¢cdes de mewiatdo fisica que se segue num
determinado processo produtivo, bem como o0s espdisp®niveis ou necessarios e as
localizagbes relativas dos centros de trabalhond3a(1982) afirma que o mapofluxograma
representa a movimentacgéao fisica de um item at@dogsentros de processamento dispostos

no arranjo fisico de uma instalacéo produtiva, selguuma seqiéncia ou rotina fixa.
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Para Akamavi (2005) o mapeamento do fluxo ou fluaow pode ser uma das

maneiras mais simples de analisar os problemaalmsmnte, bem como detalhar outras partes

do processo ou uma atividade especifica, tambénederinformacfes valiosas sobre como

otimizar o desempenho operacional em termos deédauial, custo e tempo.

Barnes (1982) relata que em 1947 a Associacéo Aarexride Engenheiros Mecanicos

(ASME) padronizou cinco simbolos para a constru@fiuxograma ou do mapofluxograma.

Estes simbolos sdo apresentado$atzela 2.2

Simbolo Significado

O Operacéo

Transporte

Inspecio

D Atraso (Espera)

Armazenamento

Tabela 2.2 — Simbologia Fluxograma
Fonte: Adaptado de Barnes (1982)

O autor define os simbolos como:

Operacdo: uma operacao existe quando um objetoddicado intencionalmente
em uma ou mais caracteristicas. Uma operacao egpgesm passo importante no
processo e usualmente é executado em uma maquesdagdo de trabalho;
Transporte: um transporte ocorre quando um objetiestocado de um lugar a
outro. N&o é considerado transporte quando o maone parte de uma operacao
ou inspecao;

Inspecdo: uma inspec¢do ocorre quando um objet@@ieado para identificacdo
ou € comparado com um padréo existente;

Atraso (espera): um atraso ou espera ocorre quarede@cucao da proxima acao
planejada néo € efetuada;

Armazenamento: um armazenamento ocorre quando yetoo® mantido sob

controle e sua retirada requer uma autorizagao.
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Dois dos simbolos descritos acima podem ser comibidesde que as atividades
ocorram no mesmo local de trabalho ou simultanetenenmo uma Unica atividade
(BARNES, 1982).

O mapofluxograma tem as mesmas caracteristicasnddluxograma, porém é
elaborado sobre uma planta layout do processo em estudo, o que facilita o entendmment
dos passos do processo. E importante ressaltarétamyue no fluxograma ou no
mapofluxograma pode-se destacar a quantidade ddaakes realizadas no processo, bem

como o tempo gasto ou distancia percorrida em gaddeles.

2.6.2 MapeamentoL ean ou Mapeamento do Fluxo de Valor

O Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM\alue Stream Mapping)u Mapeamento
Lean € uma ferramenta de melhoria usualmente utilizaa® empresas para auxiliar na
visualizagdo de todo o processo produtivo, reptasdo tanto fluxo de material e quanto
fluxo de informacbes (SINGHet al., 2010). Para McDonalet al. (2002) este tipo de
mapeamento deve-se analisar 0 processo como um &od@o os processos individuais e
também propor melhorias gerais e ndo apenas ofirrzpecas. Este tipo de mapeamento cria
uma linguagem comum para o0 processo de producéifaiado assim as decisbes para
melhorar o fluxo de valor.

O VSM ¢é um processo de planejamento e interligag&oiniciativadean, através da
captura e analise sistematica de dados. Esta ertélisalizada no nivel micro do fluxo de
material e informacédo através das varias etapasndprocesso de manufatura (VINODRH
al., 2010). Klotzet al. (2008) afirmam que o VSM é util para compreendepraecesso
analisado antes de implementar as melhorias pragost

Para Singh e Sharma (2009) uma parte muito impertda processo de VSM é
documentar as relacdes entre os processos deafgdwice os controles utilizados para
gerenciar esses processos, tais como programacgwodacdo e onde sao geradas as
informacdes. Afirmam ainda que ao contrario dasaigengécnicas mapeamento de processo,
gue muitas vezes apresenta apenas o documentando de produtos, o VSM tambéem
documenta o fluxo de informacgdes dentro do sistema.

Rooter e Shook (1999) conceituam fluxo de valor@ooda agéo, que agrega valor ou
nao, necessaria para trazer um produto por todthgxas essenciais a cada produto:

* O fluxo de producéo desde a matéria-prima até swuitor;

* O fluxo do projeto do produto, da concepg¢éo atngdmento.
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Para esta pesquisa sera abordado o primeiro floxe sera justificado no
desenvolvimento do capitulo 4.
Seguindo-se a metodologia criada por Rooter e Slip®89), pode-se dizer que o

VSM se divide em quatro etapas que sao apresentaéigura 2.10,

Familia de
Produto

!

Desenho do
Estado Atual

v 1

Desenho do
Estado Futuro

Plano e
Implementacéo

Figura 2.10 — Etapas do Mapeamento do Fluxo derValo
Fonte: Adaptado de Rooter e Shook (1999)

Os autores afirmam que o inicio do VSM é dado pstalha da familia de produtos
que se deseja estudar. Definem familia de prodido® um grupo de produtos que passam
por etapas semelhantes de processamento e utileggipamentos comuns nos Sseus
processos.

O segundo passo € desenhar 0 mapa do estado estzalé a etapa de coleta de
informacgBes para agregar valor ao mapeamento gasesdo realizado. Os autores afirmam
que para desenvolver um estado futuro € necessamecar com uma analise da situacao
atual da producéao, por isso deve ser realizadogmano mapa do estado atual.

Depois de desenhado o mapa do estado atual, dedessehar o mapa do estado
futuro, nele devem estar contidas todas as propdstanodificacbes/melhorias que se deseja
realizar no processo, sejam estas melhorias do fiioxproduto ou do fluxo de informacdes.

Os autores mostram como 0 objetivo da terceiraaetkgstacar as fontes de desperdicio e
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elimina-las através da implementacdo de um fluxovader de um estado futuro que pode

tornar-se uma realidade em um curto periodo dedemp

“A meta é construir uma cadeia de producdo ond@rosessos individuais sdo

articulados aos seus clientes por meio de fluxditoa ou puxado, e cada processo
se aproxima o méaximo possivel de produzir apengseoos clientes precisam e

guando precisam.” (ROOTER e SHOOK, p. 9, 1999)

A Ultima etapa é a implementacdo do estado fulliesta etapa os autores aconselham
a criagdo de um plano para a implementacéo, pMSM olha para o fluxo completo do
processo, e na maioria dos casos nao é possivédnmaptar o conceito do estado futuro
totalmente de uma so vez.

Klotz et al. (2008) afirmam que pode levar anosapama organizacado obter os
beneficios relacionados a implementacdo de um gsogaroposto no mapa de estado futuro,
porém, o valor da criacdo e utilizacdo dos mapassthdo atual pode ser demonstrado muito
mais cedo, demonstrar este valor pode ajudar ndigagva de um investimento maior, e
motivar as organizacgdes a continuar seus esfogasethoria dos processos.

Rooter e Shook (1999) pontuam que ap0s 0 mapearneamieer realizado é possivel
enxergar o fluxo completo da fabrica, a partir gatle-se mudar o nivel de amplitude,
focalizando para mapear cada etapa individual destlo um tipo de processo), ou ainda
ampliando para analisar o fluxo de valor externo dao fabrica estudada (clientes e

fornecedores externos).

2.7 Tipos de Processo em Manufatura

Um sistema de producéo é a definicdo do tipo degsso utilizado em manufatura de
produtos e servicos. E também a maneira pela gqgahiza-se a producdo com caracteristicas
diferentes de volume e variedade.

Para Slaclet al.(1996) existem cinco tipos de processo na manaaséio eles:

* Processos de projeto: processos do tipo projetoosague lidam com produtos
discretos, geralmente bastante customizados. Sactedsticas deste tipo o baixo
volume e a alta variedade. Geralmente neste tipgrdeesso os recursos de
operacéao sao dedicados a cada produto;

* Processos dg@bbing os processogobbing como os processos do tipo projeto
também lidam com baixo volume e alta variedade,émoros produtos

compartilham os recursos de operacéo;
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* Processos em lotes ou bateladas: processos em ta@sem conhecidos como
processos em batelada, usualmente se parecem qmaocessos d@bbing, porém
nao tém o mesmo grau de variedade;

* Processos de producdo em massa: processos de goelmgmassa Sd0 0S que
produzem bens em alto volume e variedade relatintarzixa.

* Processos continuos: processos continuos sao semeslhaos processos de
producdo em massa, entretanto operam com volumeés aiaiores e em geral tém
variedade ainda mais baixa. As vezes, sio realngenténuos, no sentido em que

0s produtos séo inseparaveis, e produzidos poo fhurterrupto.

2.8 Arranjo Fisico

Slacket al. (1996) afirma que o arranjo fisico, tayout de uma operagdo produtiva
preocupa-se com o posicionamento fisico dos resutgotransformacédo. Para os autores
definir o arranjo fisico é decidir onde colocarasds instalacdes, equipamentos e pessoal de
producdo. Para Tompkiret al. (2003) um arranjo fisico de manufatura trata dpatisgdo
das maquinas e equipamentos no chao de fabrica.

Tompkinset al..(2003) afirmam que na pratica a maioria dos argafigicos deriva
de apenas quatro tipos basicos:

» Arranjo fisico posicional;

» Arranjo fisico por processo;

* Arranjo fisico por produto;

» Arranjo fisico celular.

Além dos arranjos citados acima, Krajewsi al. (2008) apresentam também o
arranjo fisico hibrido. Abaixo sédo apresentadassnsaracteristicas dos tipos de arranjos

fisicos citados anteriormente.

- Arranjo Fisico Posicional

O arranjo fisico posicional, também conhecido corargo fisico por posicao fixa, €
aquele que os recursos transformados ndo se maoveenas recursos transformadores, ou
seja, em vez de materiais, informacdes ou clieifi@®m por uma operacdo, quem sofre o
processamento fica estacionario, enquanto equigamiastalacoes e pessoas movem-se na

medida do necessario (SLAC&t al., 1996). Dessa forma ndo ha fluxo de produtos, os
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mesmos permanecem fixos ou quase fixos. Essa ioatd relativa deriva em geral de
fatores como peso, tamanho e formato (MOREIRA, 2004

- Arranjo Fisico por Processo

E assim chamado, pois as necessidades e convesi@&us recursos transformadores
que constituem o processo na operacado dominamisédesobre o arranjo fisico. O arranjo
fisico por processo é utilizado em organizac6es tgalgalham com volume de produgéo
reduzido e grande variedade de produto, onde egtepa estacdes de trabalho ou
departamentos de acordo com a funcéo, preenchefiestidade. O arranjo fisico por
processo € mais usual quando a mesma operacasgpmoduzir, de modo intermitente,
muitos produtos diferentes ou atender a muitostelge(KRAJEWSKEt al, 2008).

- Arranjo Fisico por Produto

Para Cury (2005) o arranjo fisico por produto, ttmlzonhecido como arranjo fisico
em linha, é utilizado quando o processo de prodég&ontinuo, oS equipamentos para a
movimentacdo e o manuseio dos materiais integramanatades de processamento e as
maquinas necessarias sdo dispostas numa sequégica tom base no produto. Envolve
localizar os recursos produtivos transformadoresraimente segundo a melhor conveniéncia
do recurso que esta sendo transformado (SLACH.,1996).

Em processos em linha ou continuos os recursosaparanufatura dos produtos sao
direcionados, onde as estactes de trabalho oupastaentos estdo dispostos linearmente.
No arranjo fisico por produto, os recursos sadoadigys em torno do percurso do produto em

vez de ser partilhados entre muitos produtos (KRMSKI et al, 2008).

- Arranjo Fisico Celular

Neste tipo delayout os recursos transformados, entrando na operaé@o pre-
selecionados para movimentar-se para uma parteibspeda operacdo (ou célula) na qual
todos os recursos transformadores necessarioseatenduas necessidades imediatas de
processamento se encontram (SLAEKI.,1996).

Para Zolfaghari e Roa (2006) a manufatura celutzornsiderada como a implantagéo
de tecnologia de grupo, que é uma filosofia quedsemelhancas entre o processamento e
caracteristicas do projeto dos produtos e, em dagdivide-os em familias de pecas e células
de maquina de acordo com estas caracteristicasauf@ses ainda ressaltam que este
agrupamento de pecas em familias, leva a minimizag® tempos de setup e custos de
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manuseio de materiais no sistema, a fim de beaeficmaximo com estas semelhancas, as
maquinas devem ser agrupadas em células de maauf@ada uma dessas células, que
consiste de um grupo de maquinas diferentes, deadadabricacdo de familias de pecas em

particular.

- Arranjo Fisico Hibrido

Também conhecido como misto, este tipo de arraigjoof combina elementos de
alguns ou de todos os tipos basicos de arranjosgiou ainda, usam tipos basicos de arranjo
de forma “pura” em diferentes partes da operacBACK et al.,1996). Para Krajewslkdt al.
(2008) odayoutshibridos podem ser criados quando os volumes diupém ndo forem altos
o suficiente para justificar a dedicacdo de umhalignica a somente um tipo de produto.

Afirmam que com esta nova forma de arranjo € pebksdduzir o custo da operacao.
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CAPITULO 3 — Método de Pesquisa

Na pesquisa apresentada utilizou-se o Modelo deigdedda Comunicacéo
(ALMEIDA E NEVES, 2009), doravante chamado de CMMmo referéncia para realizacao
dos ciclos na aplicacdo em um caso pratico, teruisquisa-acdo como método de pesquisa,
especificamente Soft Systems Methodolo@yHECKLAND, 1981).

A Soft Systems Methodolo@ySM) € traduzida para o portugués como Metodologia
de Sistemas Flexiveis ou Metodologia de Siste®aff Ainda ndo ha, entretanto, uma
traducdo plenamente acordada na literatura nacidesim, neste trabalho, o termo em inglés

serd mantido.

3.1 Pesquisa-acéao

Coughlan e Coghlan (2002) destacam que a pesqrésacatanto uma acao como uma
pesquisa, pois busca a geracdo do conhecimentgstda implantacdo de intervencdes e
modificagfes em um processo ou sistema no amhienpesquisa. Os autores ainda afirmam
gue neste método de pesquisa, 0 pesquisador mEwcEwn observador independente, mas se
torna um participante no processo de mudanca euessesso se torna o principal assunto da
pesquisa. Zuber- Skerritt e Perry (2002) afirmara gupesquisa-acao reconhece e envolve
sistemas sociais em que o pesquisador é parteandseb deles.

De acordo com Coughlan e Coghlan (2002) a pes@ugi&a-tem as seguintes
caracteristicas:

e € uma pesquisa em acdo, ao invés de uma pesqlisa &cacdo, estruturada
através de um processo ciclico composto de quassog: planejamento da acéao,
execucao, avaliacdo e novo planejamento;

* € participativa, ou seja, os membros do sistemastodo participam ativamente
do processo;

e € concorrente com a acao: a acao para a solucfoottema investigado ocorre
simultaneamente com a criacdo do conhecimentoifooent

e € composta por uma sequéncia de eventos e umaagekardpara a solucédo de
problemas.

Ja Zuber- Skerritt e Perry (2002) ressaltam tr@g@es importantes considerados na

pesquisa-acdo. Sao eles:
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» envolve um grupo de pessoas trabalhando juntas;
* envolve um ciclo de planejamento, acéo, observagé&fiexdao do trabalho de uma
forma sistematica;
» envolve a producdo de um relatorio sobre a expa&én
Dick (2002) afirma que a pesquisa-acdo envolve mgalamelhoria ou implantacéao
em um ambiente de trabalho. A pesquisa consistgprendizagem e entendimento, o que
geralmente leva a publicacéo dos resultados e taa¢do como os resultados sdo importantes

para os pesquisadores.

3.2 Soft Systems Methodology

No contexto da pesquisa-acdo foi utilizada a algmoa da SSM. Dick (2002)
considera que a SSM é uma variacdo da pesquisa-Bedacordo com Platt e Warwick
(1995) a SSM trata da formulacdo do problema emmivel estratégico, que busca a solugéo
de problemas néo estruturados, lidando com sitsagdee as pessoas sdo consideradas com
sujeitos ativos. Driver e Louvieris (1998) concaitua SSM como uma abordagem que busca
alcancar uma melhoria em um sistema de atividadleshas.

Como a pesquisa trata de comunicacdo interpesgsalé um processo estritamente
relacionado a atividades humanas, escolheu-seauntiiomo método de pesquisaS&M
Checkland (1981) propds um processo da SSM emesédgios, que ndo necessariamente
deve se iniciar no primeiro e nem segui-los segaémente, desde que as relacdes entre eles
sejam mantidas. A&igura 3.1 mostra os sete estagios da SSM.

Os estagios 1, 2, 5, 6 e 7 podem ser consideraans o mundo real, ja 0s estagios 3
e 4 sao realizados abstraindo-se do mundo reastroamdo definicbes e modelos baseados
apenas na percepc¢ao das pessoas sobre como devensiséemas de atividade percebidos.

Os dois primeiros estagios tém o objetivo de remres todas as informacbes e
relacdes relevantes para ajudar na modelagem engamteentendimento da situagao atual
(PLATT e WARWICK, 1995). J4 Checkland (2000) retsaue os dois primeiros passos

compreendem a descoberta sobre a situacéo e azato problema.
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Figura 3.1 — Modelo Convencional da SSM
Fonte: Checkland (1981)

Delbridge e Fisher (2007) consideram que cada rmash baseado na definicdo das

atividades, o terceiro passo sdo as definicbegegai&s definicdes raizes consideram as
propriedades do sistema através do CATWOE. A aptas&o de cada um destes elementos é
feita a sequir (DELBRIDGE e FISHER, 2007; DRIVER@UVIERIS, 1998):

* C (Customers- Clientes): sdo os beneficiarios do sistema dondespodendo ser
um individuo ou um grupo de pessoas;

* A (Actors— Atores): sdo todos os envolvidos no sistemaseja, as pessoas que
fazem parte das relacdes internas de um sistema;

* T (Tranformation Process Transformacéo): sao as transformacdes que ocorre
dentro do sistema, ou seja, 0 que o sistema faz tpansformar as entradas em
saidas do sistema;

e W (World View— Visao de Mundo): é a visdo de mundo que da dmrdd
desenvolvimento da definicdo raiz (root definitionDiferentes individuos
percebem o mesmo evento de formas diferentes delca@mm sua visdo de
mundo, baseado em seu conhecimento, experiénaasonalidade e situacao
(PLATT e WARWICK, 1995);
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* O (Owner— Proprietario/Responsavel): sao os individuogsaesaveis pelo sistema

em estudo, estas pessoas devem ser capazes deanaddistema;

« E (Environmental Constraints- Restricbes Ambientais): todas as atividades

humanas operam respeitando algumas restricbesusnaisiientes.

No quarto passo cada definicdo resultard em um lmedeceitual que representa as
atividades do sistema (PLATT e WARWICK, 1995). Negsasso os elementos do CATWOE
devem ser incluidos em algum lugar do modelo.

JA no quinto e sexto passos 0 modelo conceitugdacrno quarto passo, sera
comparado com o mundo real, assim serd possivdifidar as possiveis mudancgas a serem
realizadas no mundo real. No sétimo passo as masigmppostas no sexto passo serao
implementadas e pode-se rodar o ciclo novamente.

O proximo tépico explica como a SSM auxiliou naawgéo desta pesquisa.

3.3 Utilizacdo da SSM no Contexto da Pesquisa

A SSM é a forma com a qual a pesquisa € condu@da,CMM é o instrumento
utilizado para as aplicagoes realizadas duranesquisa, ou seja, 0 CMM instrumentaliza a
SSM. Assim, cada ciclo da SSM (sete passos) origntaiclo do CMM (sete passos). Estes
ciclos podem ter todos 0s seus passos percorridpsaem ser percorridos parcialmente, isto
vai depender do caso em estudo e dos ciclos rdafizareviamente. &igura 3.2 apresenta a
relacéo entre o ciclo da SSM e do CMM.

Em cada um dos quatro casos estudados nesta @esguesserao apresentados no
capitulo 4 (Aplicacdo do Modelo), foram realizadinés ciclos da SSM que orientaram dois
ciclos do CMM, porém poderiam ser realizados quantoos fossem necessérios, até que a
diferenca entre o Indicador Semantico (SI) realideal, em cada um dos casos estudados,

fosse reduzida para um nivel considerado satigbator
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Figura 3.2 — Relacéo entre Ciclo da SSM e do CMM

A Figura 3.3 mostra os ciclos da SSM orientando os ciclos esgzaslo CMM.
Novamente é importante ressaltar que nem todoassop precisam ser percorridos em todos
os ciclos; por exemplo, o primeiro e 0 segundo gemskevem ser percorridos no primeiro
ciclo, caso o segundo ciclo corra dentro do mesasm & ndo haja nenhuma alteracédo no
processo, Nndo € necessario percorré-los novameoite,0s objetivos e 0 mapeamento do
processo em estudo serdo 0os mesmos. Isto tambéne gcom o0 sexto e sétimo passos, que
devem ser percorridos se a equipe que esta engoteidplicacdo do Modelo, julgar que o Sl

nao é satisfatério e que o processo precisa deonesh
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SSM - Ciclo 1 Ciclo 2

P1

P4

P5

Figura 3.3 — Ciclos da SSM e do CMM

Abaixo € apresentado como 0s sete passos da SSiWaranx na realizacdo dos
ciclos. Salienta-se que a aplicacdo da SSM aodosb@e estudo e respectivos casos sera

apresentada no capitulo 4 (Aplicacdo do Modelo).

» Situacao Problema

A falha na comunicacéo dentro de um processo e pnbicessos podem ocasionar a
falta de fornecimento de produtos para os elosiseguda cadeia. Esta falha na comunicacgéo
pode-se dar pelo ndo cumprimento dos procedimemtosrmas existentes, pela falta de
treinamento das pessoas envolvidas, pela falta ndendmento do processo, pela nao
padronizacado de melhores praticas, ou seja, unioiugigo tem o conhecimento tacito, porém
ndo o transforma em explicito. Esta falha de coonagdio também pode ocorrer por
problemas de relacionamento interpessoal dos fonégdms, pois mesmo nao existindo um
padrdo, o conhecimento e as informa¢cfes necesgm@iaso cumprimento das atividades

poderiam ser transmitidos pela socializacdo dosnmogs

* Rich Picture

O mapeamento do processo € um dos elementos glarap perceber a situacdo de
forma holistica, e é muito importante que este mag@e®to mostre ndo s6 no fluxo de
materiais, mas principalmente no fluxo de infornea;BAlguns outros elementos que pode

auxiliar sdo os procedimentos e normas existentes processos, 0s indicadores de
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desempenho de cada processo da cadeia, além dos ousrentes aos processos € aos
produtos.

» Defini¢cdes Raizes

As definicdes raizes consideram as propriedadesistiema consideradas através do
CATWOE, que séo apresentadas abaixo.

C: Clientes — os clientes sdo 0s processos que asiisante na cadeia, ou seja, 0S
processos seguintes de cada processo da cadeia;

A:. Atores — 0s atores s&8o todas as pessoas ema®Iwid processo, desde o0s
fornecedores de matéria-prima até o cliente fipadsando por todos os funcionarios, lideres,
supervisores e gerentes dos processos;

T: Transformagbes — transformagéo falha do conlextionseja este conhecimento as
informacBes necessarias para a execucdo das tapefamesmo a comunicagcdo entre 0S
funcionarios dos processos;

W: Visdo de mundo — o Modelo de Medicdo da Comwdica(Almeida e Neves,
2009) e utilizado para a medi¢éo da qualidade fdanmacéo e do relacionamento interpessoal
em um processo, assim criar e consolidar conhetimggra o processo de produgdo em
estudo;

O: Proprietarios — os proprietarios dos procesd8os supervisores de cada processo
da cadeia, sao eles que respondem pelo que acaoletgite e entre estes processos;

E: Ambiente — os conflitos existentes entre os ggsas, como a quantidade a ser

produzida ou a priorizacdo da producéo de algunpdmutos, em um processo produtivo.

« Modelo

Serdo aplicados dois passos do Modelo de MedicaGataunicacdo, sendo estes:
Coleta das Divergéncias e Quantificacdo das Diveig8. Estes dois passos sédo aplicados
através da matriz dgap, onde sdo apresentadas as divergéncias entremdiigate espera e

0 que o fornecedor assume que o cliente necessita.

» Agenda

A partir da definicdo dos critérios que a empresasitera relevantes, devem ser
coletados os dados e deve-se também entrevistanvadvidos nos processos. Com estes
dados, pode-se preencher a matriz de diagnéstaies EEritérios podem ser, por exemplo:

custo, qualidade, pontualidade, flexibilidade, e&lade, entre outros.
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+ Debates

As discussbes devem ocorrer com 0s especialistasdbe processo, assim pode-se
determinar as oportunidades existentes nos pracebEste passo pode-se também propor

melhorias para o modelo de medi¢cdo da comunicagéo.

* Acdes (Decisbes)

Neste passo devem ser aplicadas as melhorias papaocesso, ou seja, as
oportunidades encontradas durante a aplicacdo dd.CM

Depois de implementadas as ag¢des propostas no gasso (propondo melhorias)
deve-se realizar uma nova aplicacédo, podendo estompleta do primeiro ao sétimo passo
do CMM ou parcial, analisando apenas alguns pagsma equipe julgar necessario.

3.4 Metodologia para a Utilizagdo do CMM

Neste item € apresentado como o Modelo de MedigdGainunicacao foi aplicado
durante a pesquisa-acaoFAyura 3.4 mostra o diagrama dos passos do CMM.

Os dois primeiros passos do CMM foram realizadparér de observacoes realizadas
pelo pesquisador, pois nelas sao definidos osiebgetio processo que sera analisado sendo
também realizado 0 mapeamento do processo, a @astitécnicas apresentadas no Item 2.6
da Fundamentacdo Teorica. Porém, estes objetivsmapeamento foram discutidos nas
reunides realizadas com as equipes de especiaistaada caso do estudo.

A partir do terceiro passo comegaram a ser reagadunides com uma equipe de
especialistas de cada area envolvida no processmalise. Os membros desta equipe foram
escolhidos por serem considerados funcionariosrexypes e bem conceituados. Esta equipe
variou de caso para caso, pois em cada caso medauabrangéncia da analise, sendo
necessario mudar alguns membros da equipe envolaaabém, como foram utilizados dois
objetos de estudo, foi necessaria a mudanca dosbrognda equipe de especialistas. E
importante ressaltar que o pesquisador foi memareqdiipe de especialistas nos quatro casos

estudados.
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Figura 3.4 — Modelo de Medi¢cdo da Comunicagéao
Fonte: Adaptado de Almeida e Neves (2009)

A importancia destas pessoas (especialistas) medialho deve-se ao fato que na
aplicacdo de um Modelo que envolve a analise daiomacdo e do relacionamento em um
processo, e consequentemente uma iniciativa dégydetconhecimento as pessoas sao pecgas
chaves. Segundo Paiea al. (2008) o processo de aprendizagem comeca comrailagsio
da informacé&o, que esta relacionado com o conhetior@é-existente na organizagcédo, ou
seja, o conhecimento fora do "conhecedor" é apef@®acdo. Por isso no desenvolvimento
de uma iniciativa de gestdo de conhecimento, asopessao pecas-chave (FAGUNDES,
2005).

Nestas reunides foram realizadas algumas etagas|asi

» etapa de Padronizacéo;

» etapa de Analise;

» etapa de Concluséo.
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Abaixo séo descritas cada uma das etapas.

- Etapa de Padronizacao

Iniciou-se explicando os objetivos do estudo, adrtgncia de analisar a comunicacao
no processo produtivo. Também foram definidos ogeibos de informacédo, comunicacéo e
conhecimento, e como se relacionam. ApresentouMedzlo de Medicdo da Comunicacao,
Seus passos e os critérios que seriam utilizadesgpanélise do caso.

- Etapa de Anélise

Nesta etapa foram apresentados e discutidos osvokjeo processo e 0 mapeamento
realizado pelo pesquisador, a partir dai foram titki® em diversas reunibes 0s passos
seguintes do CMM.

Através de observacdes no chdo de fabrica e desighirante as reunibes com 0s
especialistas dos setores envolvidos foram montaddatrizes deGap, onde foi possivel
identificar os problemas existentes no processpair das Matrizes d&ap quantificaram-
se as divergéncias e calculou-se o Indicador Sérnant

Para comprovar as divergéncias encontradas nag&zbtatteGap coletaram-se dados
capazes de mostrar que realmente as suposicoespldalistas eram reais. A partir dai foi
possivel propor as melhorias para os processote passo foi de extrema importancia a
experiéncia dos especialistas que puderam contgbm sugestdes significativas.

As melhorias foram implantadas pelos responsaveigspsetores envolvidos, e a
partir dai fez-se uma nova medicdo para verifieaas melhorias implantadas, melhoraram o
processo ou se houve algum problema apos a impémnta

- Etapa de Concluséao

Na etapa de concluséo os resultados relativos @o analisado foram discutidos,
também foram discutidas possiveis alteracdes no Chtivh o objetivo de facilitar e/ou

melhorar sua aplicacéo.

3.5 Modificagbes Realizadas na Escala para Avaliacao o
Critérios
Uma das formas de se medir possiveis divergénoidsngo do processo € proposto

pelo Indicador Semantico (Sl), mostrado lBquacédo 3.1(ALMEIDA E NEVES, 2009;
ALMEIDA E NEVES, 2007).
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m-1

2A
IS=12 (3.1
m-1

Onde:
. A expressa o critério adotado para avaliar as diveigs da relacdo cliente
fornecedor (Q, P, V, C, F, ..);

i denota um noé especifico;

* m representa 0 nimero maximo de processos;

* (m-1) considera o numero maximo de nos (relacois ehentes e fornecedores).

O Indicador Semantico define o ponto de vista tenté. Assim, o Sl estabelece uma
maneira pratica de medir a qualidade do servigehido pelo cliente.

No modelo original, apresentado por Almeida e Né2687), a escala utilizada para a
avaliacao dos critérios era a seguinte:

* nivel O: Expectativas frustradas;

* nivel 1: Expectativas parcialmente satisfeitas;

* nivel 2: Expectativas totalmente satisfeitas.

Nesta escala, a avaliacdo € feita atraves de egiradpercepcdes de especialistas da
organizacao, isto causa uma imprecisédo que tracesnidade de uma melhor definicdo dos
critérios de avaliagdo. Assim, buscou-se um apamento no instrumento de escolha ao
permitir que os especialistas possam ter uma esoalaum maior nimero de niveis para a
avaliacdo dos critérios. Dentre métodos de andkseecisaos, optou-se pela utilizagcdo do
meétodo Kepner-Tregoe, pois como apresentado naaRuerttacdo Teodrica, Iltem 2.5.1, é um
método simples, que visa minimizar a subjetividaderém, mesmo com a modificacao
realizada ainda existe imprecisdo na andlise [®is é intrinseco ao estudo, entretanto a
mesma é baseada em um método que além de utdizana escala com um numero maior de
niveis, pondera os critérios, dando prioridade eésessidades da empresa. A modificacdo
realizada no método é apresentada abaixo.

Supondo que, para um caso particular, qualidade e(@pntualidade (P) sdo os
critérios relevantes. Utilizando o método Kepnegglie, o pessoal envolvido na analise do
processo pode pesar os parametros de acordo ceguiate escala:

* nivel 1: Expectativas frustradas;

* nivel 2: Expectativas ndo atendidas;

* nivel 3: Expectativas parcialmente atendidas;
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* nivel 4: Expectativas atendidas;

* nivel 5: Expectativas superadas.

Ou seja, a escala a ser utilizada durante a apbceagria entre os numeros inteiros de
1,0 a 5,0. Se algum elemento da avaliacdo néo flicdsel, deve-se desconsidera-lo no
calculo.

Cada critério recebe um peso, este peso repres@uao importante aquele critério
para a empresa. O peso deve estar no intervald J@},0onde 0,0 ndo € um critério relevante
e 1,0 é muito importante. Assim, faz-se a multgg@io do peso do critério pela escala
atribuida a cada relacdo cliente-fornecedor. Orvaléximo que cada n6 pode obter por
critério € cinco.

Quanto menor o Sl, pior é a qualidade da comunicacdre as pessoas envolvidas
NOS Processos, ou seja, nesta situacao o clientees@beu o que esperava. Por outro lado,
quanto maior o Sl, melhor o nivel de comunicacamtribuindo para altos niveis de

qualidade do produto ou servico fornecido.



59

CAPITULO 4 — Aplicacéo do Modelo

4.1 Conducéo da Pesquisa-acao

Conforme apresentado no Capitulo 3 na pesquisa-@gdecessario o pesquisador
estar envolvido e ter acdo no processo em estusta. [iesquisa utilizou dois objetos de
estudo. A razédo para tal foi simplesmente a indgigplodade do pesquisador em continuar
envolvido com o primeiro objeto sendo necessariosegundo objeto de estudo. Em ambos
0S casos 0 pesquisador esteve envolvido e pode smdes durante todo o estudo.

O primeiro objeto de estudo é uma empresa fabgecaet autopecas, onde sao
produzidos sistemas de distribuicdo elétricos é&rGelos para automoéveis, neste objeto
foram realizados dois casos. O segundo objeto tlele@s®e uma empresa fabricante de
componentes elétricos, onde séo produzidos tranaftwres para instrumentos de alta e extra
alta tensdo. Neste objeto também foram realizadisscdsos.

A Figura 4.1 mostra a cronologia da aplicagdo do CMM nos quedisos estudados
durante a pesquisa-acdo (detalhes adicionais dosiasie gréficos serdo apresentados nos
proximos topicos). As etapas de medicdo foram zaddis com a finalidade de realizar
constatacfes, medicbes do estado atual, sugestbeamethorias e implantacdo destas
sugestdes, ou seja, nestas etapas rodou-se occogipleto do Modelo de Medicdo da
Comunicagdo (CMM). J& as etapas de resultados fozalizadas com a finalidade de medir

os resultados obtidos, nestas etapas rodou-salpaeaite o ciclo do CMM.

10 ~

.

Indicador Semantico

jul08 | ago/09 | set/09 | out/09 | jan/10 | fev/10 | abr/10 | mai/10

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Figura 4.1 — Cronologia da Pesquisa
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A pesquisa compreendeu quatro casos em duas es\prasseja:

 Objeto 1. Empresa de manufatura de sistemas de distribuigi@bricos
automotivos (chicotes elétricos), produ¢do em massa
» (Caso 1 Cadeia de producéao;
» (Caso 2 Linha de producéo.
* Objeto 22 Empresa de manufatura de transformadores deinestitacdo de alta e
extra alta tenséo, producao por projeto.
= Caso 3 Cadeia de producéo;
» Caso 4 Células de producéo.

4.2 Primeiro Objeto de Estudo

O primeiro objeto de estudo é uma industria mutior@al de autopecas, com 60
plantas localizadas em 18 paises. Esta aplica¢@@+& a uma destas plantas localizada no
Brasil, no sul do estado de Minas Gerais. A plémtaece sistemas de distribuicdo elétricos e
eletrbnicos para as principais montadoras de aweimdo pais, e possui mais de 900
funcionarios.

E missédo da Empresa atuar de forma a garantir desaseguranca ocupacional de
seus empregados e contratados, a saude dos cidaagiosomunidades onde opera e a
protecdo do meio ambiente, se comprometendo a:

* manter um Sistema de Gestdo Integrada de SauderaBeg e Meio Ambiente
para assegurar o atendimento aos requisitos legaigros requisitos determinados
pela corporacdo em seus processos, produtos eaervi

* gerenciar os incidentes potenciais e reais, asc¢dsencupacionais, 0 uso dos
recursos naturais, 0s residuos industriais e d#serniquidos, buscando a
otimizac&o dos processos e a prevencdo da poluig@ndo a melhoria continua
do Sistema de Gestéo;

e promover a conscientizacdo e o envolvimento de smywegados, contratados e
fornecedores para que atuem de forma correta eaaela Salude, Seguranca e
Meio Ambiente.

A Empresa € certificada nas normas Q1 FORD, QS ,9%0 14001, BS 8800,

OHSAS 18001, ISO/TS 16949, ISO 9001, SA 8000. Ertres principais clientes estao:
Ford, FIAT, Siemens, International Trucks, TrollBenso, Visteon, entre outros.



61

Na Figura 4.2 pode ser observado o produto e Figura 4.3 é mostrado como o

produto é montado em um automovel.

o
96AG-9H589-FD I

Figura 4.2 — Chicote Elétrico

Figura 4.3 —Chicote Elétrico Instalado no Automovel

A escolha deste objeto de estudo foi dada devidecassidade de entrega de pecas
aos clientes, pois qualquer falha na cadeia damsaptos pode ocasionar a parada de linhas
de montagem das principais montadoras de autordévehis. Os prejuizos causados em uma
parada de linha de uma montadora séo da ordenzéeaikede milhares de reais por minuto,
justificando o objeto de estudo escolhido para kBcagiio do modelo. As informacbes
relevantes para este caso foram coletadas atravésbservacdes diretas, reunibes com
especialistas de diversos setores e através deitistde dados existentes na empresa.
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Por tras da entrega de produtos aos clientesedrida uma cadeia de suprimentos e
todo um processo produtivo que iniciam no pedidondééria-prima para o cliente, passando
pela entrega da matéria-prima, chegando a montagepnoduto e finalmente enviando este
produto para o cliente. Qualquer erro de comun@agd longo desta cadeia deve ser
resolvido rapidamente a fim de ndo prejudicar aegat do produto ao cliente final. Os
problemas de qualidade também podem ser ressaltadus pontos importantes, pois todo o
problema de qualidade que é percebido pelo cliénieyestigado e se comprovado que este
problema ocorreu no processo de montagem do proaetmpresa fornecedora € demeritada.
Frequentes casos de deméritos podem causar a ssdsmdgdo do fornecedor pela

montadora.

421 Casol

No primeiro caso do primeiro objeto de estudoréailizado a aplicagdo do CMM em
uma cadeia composta por:

» fornecedores;

» almoxarifado;

* processo produtivo;

» expedicao;

» cliente.

Vale ressaltar que o processo produtivo em anaélisen processo de producdo em
massa, onde o arranjo fisico é feito por produtojieha, puxado, onde a demanda do cliente
é planejada mensalmente com previsdes semestraigpdtante ressaltar também que nesta
cadeia sado aplicados boa parte dos conceitos temfis oyota de Producéo.

A Tabela 4.1mostra como a SSM guiou a aplicagdo do CMM no proneaso do

primeiro objeto de estudo.

Passos SSM Caso 1

Falhas na comunicagdo interpessoal em uma cadeiposta por fornecedores

almoxarifado, processo produtivo, expedicdo e tdienEstas falhas de

1. Situacao Problema L _
comunicacdo podem ocasionar atrasos na entreg@rddsitos ao processos

posteriores da cadeia, ma qualidade do produtce entros problemas.

O processo foi mapeado através da técnica de Magrdarhean, onde foi
) ) possivel identificar as atividades e delimitar ogesso em estudo, verificar ps
2. Rich Picture o _ _ . o
funcionédrios envolvidos e o fluxo de informacdo e whateriais, desde gs

fornecedores até o cliente final da cadeia.
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3. Defini¢cdes Raizes

C: os clientes dos processos a jusante da cadeite ca@so todos sdo cliente
com excecdo dos fornecedores, pois seus fornecedd@ estdo envolvidg
neste caso. Estes clientes podem nédo receber dstgsoou servicos da form
gue desejam, isto pode ocorrem devido a problema®hunicacao ao longo ¢

cadeia.

A: 0s 102 funcionarios envolvidos no processo, sestis:

- almoxarifado: 16 funcionarios;

- processo produtivo: 82 funcionarios;

- expedicdo: 04 funcionarios.

Além dos funcionarios dos fornecedores e do clieqe influenciam ng

processo em estudo.

T: as transformacdes das informacdes ocorrem deipsqrocessos e entre
processos (comunicacao cliente-fornecedor), estaisizacdo pode ser entre
funcionarios, ou mesmo contida em normas e proaattivs que os funcionarid

utilizam para realizar suas atividades.

W: a comunicagéo falha ao longo da cadeia causstdraos para os clientes
para os fornecedores, assim para os fornecedareseta os clientes satisfeito

a informacdo que chega deve ser clara e bem contjidee Para isto ¢

necessario identificar, debater e propor melhan@grocesso de comunicaca

por meio do CMM.

O: os supervisores dos processos envolvidos, sestds:edo planejament
almoxarifado, producéo, controle da qualidade eediqdio. Estes sdo (

responsaveis por alterar os métodos de comuniegstentes no processo.

E: no ambiente em que ocorre 0 processo em estudtemxvarias atividade
onde a relagdo humana é muito intensa, assim paamrem falhas dé
comunicacdo que podem gerar falhas nos processisando os cliente

insatisfeitos com os produtos ou servi¢cos que esado entregues.

£S,
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4. Modelo

O modelo conceitual sera criado a partir da apficago terceiro passo (Cole
das Divergéncias) e quarto passo (QuantificacaoDiesrgéncias) do CMM
(ALMEIDA e NEVES, 2009), onde serdo feitas obsebes;e os especialisti
debater&o sobre os problemas encontrados transfdorsuas observagfes €
numeros, podendo assim quantificar a qualidadedanicag¢do do processo ¢

estudo.

ta

nS

m

5. Agenda

Serdo feitas observacBes no processo para verfEaas constatacdes feit
pelos especialistas tém sentido. Isto sera feitevés do quinto pasg

(Diagnostico das Divergéncias) do CMM.

6. Debates

Os especialistas irdo se reunir para comparar geaepcdes com os dad

coletados, a partir dai serdo propostas melhoaes@processo em estudo.

O8]
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Neste ponto as propostas de melhorias sdo impledes)t sétimo passo do
CMM (Implementando Mudangas). Para verificar senaslificacdes realizadas
no processo surtiram efeito faz-se uma nova a@glcdp CMM. Esta aplicacao|é
y feita parcialmente, pois os objetivos (primeirogpgssdo 0s mesmos e nao foi
7. Acoes feita nenhuma alteracéo fisica, assim também n@axéssario realizar um novyo

mapeamento (segundo passo). Portanto, nesta ndicacdp aplicam-se

A=

terceiro passo (Coleta das Divergéncias), o qupasso (Quantificacdo das

Divergéncias) e o quinto passo (Diagnostico dagi@éncias) do CMM.

Tabela 4.1 — Passos da SSM no Caso 1
a) Definicdo dos Objetivos do Processo - 1° Passo

A Empresa preza pela exceléncia, qualidade e ta@i3pia em todas as suas
atividades. A politica da Empresa no que diz réspai qualidade, é: “A Empresa esta
comprometida com a satisfacdo de nossos clientes/éa do fornecimento de produtos e
servigos seguros e confiaveis”. Assim, o0 objetivopdocesso é entregar os produtos que 0s

clientes esperam, na quantidade solicitada, nodaetepejado e com qualidade.

b) Mapeamento do Processo - 2° Passo

Conforme apresentado na Fundamentacao Tedrica,2i@nexistem varios métodos
para 0 mapeamento de processos. Neste caso, @pmlesMapeamentioean (Value Stream
Mapping — VSM) pois no objeto de estudo em questdo o sislemaaja esta implantado.
Esta ferramenta de mapeamento é indicada paracastes, pois além de mapear o fluxo de
materiais, mapeia também o fluxo de informacdeBighra 4.4 mostra o Mapeamentaean

do processo diagnosticado.

Previzde 18 semanas | =
. = _Rcl:a.-r. 2 semanaz .
5 embargue semanal
Fernccedor e i

Embanque Semanal

L

T

ALMOXARIFARO

PRODUCAO EXPIED:;SQ
I — G O, — I
\__—' - et

TE T 48 zeg.
TR = 0 seg
D= 100%

Figura 4.4 — Mapeamenteando processo de fabricagdo de sistemas de disidibui
elétricos
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Por simplificacdo para esta aplicacdo, foi considero processo de planejamento
dividido em duas areas, o planejamento dos formeesde o planejamento de producédo
(recebimento das informacdes do cliente). Estaiders;do ndo afeta o desenvolvimento da
pesquisa, pois mesmo sendo uma area Unica defdrexdste uma subdivisdo em duas areas
existindo funcionarios responsaveis pelo planejamate matéria-prima e funcionarios

responséaveis pelo planejamento da producao.
c) Coleta das Divergéncias - 3° Passo

Neste passo realizou-se uma reunidao com cinco iefipes, um especialista de cada
um dos setores envolvidos: planejamento, almoxfjfproducéo, controle da qualidade e
expedicdo, onde debateu-se e definiu-se quaisnsesm critérios relevantes ao estudo.
Concluiu-se que para o0 processo em estudo os paocdmeonsiderados relevantes para
definir a exceléncia no atendimento do cliente séo:

» (qualidade (Q) do produto recebido por cada n6 deiaa

» pontualidade (P) da entrega dos produtos;

» custo (C) de produtos e dos processos;

+ flexibilidade (F) da resposta do processo as vaesgle pedido do cliente.

Apos definidos os critérios 0s mesmos especialsasuniram novamente e puderam
debater suas percepcdes no que diz respeito a @aQ@O e ao relacionamento existente
entre os processos estudados. Neste caso existdrn gelacdes (conexdes) entre cinco nos
(processos) da cadeia. Estas percepcgOes foranizsidees e sdo apresentadas na Matriz de
Gap(Tabela 4.9.

Parametros Fornecedores / Almoxarifado / Producéo / Expedicio / Cliente
Almoxarifado Producédo Expedicéo bedic
Os itens recebidos Néo existem . Alto indice de AIgl_Jmas pecas
. ~ reclamacdes de iteng enviadas ao cliente
Qualidade estdo conforme retrabalho das pecas

com defeito por
manuseio incorreto.

apresentam
problemas.

=)

especificacao. enviadas a expedica

Ocasionalmente

ocorrem atrasos de
entrega de pecas ap
cliente.

~ Qcorrem atrasos de
N&o ocorrem casos de

o éntrega de matéria-
atraso de matéria- .
. prima para a
prima. .
producéo.

Existem atrasos de
embarque por falta d
pecas na expedicéo.

(D,

Pontualidade

Custo do produto é

O custo da matéria- Alto custo com elevado em relacaqg

Custo prima é alto. Ndo Aplicavel retrabalhos. ao cotado/cobrado
do cliente.
engtee r:gsn(:;?ado Pra2®casionalmente Em casos de variacdo
. '€ pare abastecedores muito grande de ~ .
Flexibilidade alteracédo de itens, o N&o Aplicavel

fornecedor ndo

esperam por materia
no almoxarifado.

consegue atender.

demanda a producag
ndo consegue atend

el

Tabela 4.2 — Matriz d&ap— caso 1
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d) Quantificacdo das Divergéncias - 4° Passo

Neste passo 0s especialistas converteram as peeseppresentadas na Tabela 4.2,
em nameros capazes de expressar a qualidade daicagéo e do relacionamento ao longo
da cadeia. Conforme apresentado no Item 3.5, daestifizada para esta conversao € a
seguinte:

* 1,0 - Expectativas frustradas;

» 2,0 - Expectativas ndo atendidas;

» 3,0 - Expectativas parcialmente atendidas;

* 4,0 - Expectativas atendidas;

» 5,0 - Expectativas superadas.

Para a transformacéo destas percep¢fes em numeaos fealizadas duas reunides
com duracdo aproximada de uma hora e meia cad& padiciparam o supervisor do
planejamento, a encarregada do almoxarifado, orggpe da producdo, o supervisor do
controle da qualidade e o encarregado da expedigdcutiu-se e foi definida a nota de cada
um dos critérios em cada uma das relacfes cliemededor. ATabela 4.3 apresenta o

resultado desta conversao.

Fornecedores / Almoxarifado / Producéo / Expedicéo /

Almoxarifado Producéo Expedi¢éo Cliente
Qualidade 5,0 5,0 1,0 2,0
Pontualidade 50 3,0 2,0 2,0
Custo 2,0 Nao Aplicavel 2,0 1,0
Flexibilidade 2,0 2,0 2,0 N&o Aplicave

Tabela 4.3 — Matriz de Quantificagdo das Divergénei caso 1

A titulo de exemplo considera-se a relacdo prodegedicdo no critério qualidade,
onde o valor definido por consenso foi 1,0 (expeaa frustradas). Os especialistas
definiram este valor, pois a ma qualidade das pegamdas a expedicdo gera retrabalho e
perda de tempo no processo, os funcionarios dadqdal precisam ir a expedicdo para
desembalar as pecas que s&o inspecionadas, sasagstiyer com problema volta para a
producdo para ser retrabalhada, isto pode ocasmnasos de entrega de produtos aos
clientes. Uma das possiveis causas deste problennd@ entendimento dos operadores sobre
os procedimentos de montagem do produto. Os e$ipxgaconsideraram que esta agéo é

muito freqlente, assim a nota deve ser 1,0.



67

Ainda nesta reunido definiu-se um peso (entre Q10 para cada critério adotado,
estes valores foram definidos pelas consideragie®s| especialistas fizeram do que era mais
importante para o processo em estudo, ou sejatéoicmais relevante recebe peso maior, 0

menos relevante peso menorTAbela 4.4mostra estes valores.

Critério Qualidade Pontualidade Custo Flexibilidade

Escala 1,0 0,8 0,8 0,5

Tabela 4.4 - Peso dos Critérios — caso 1

Multiplicando os valores definidos na Tabela 4.4dbpevalores obtidos na Matriz de
Quantificacdo das Divergéncias (Tabela 4.3), okdénos valores mostrados na Matriz de

Quantificacéo das Divergéncias Ponderdddéla 4.5.

Fornecedores / Almoxarifado / Producéo / Expedicéo /
Almoxarifado Produgéo Expedicéo Cliente
Qualidade 5,0 5,0 1,0 2,0
Pontualidade 4,0 2,4 1,6 1,6
Custo 1,6 Nao Aplicavel 1,6 0,8
Flexibilidade 1,0 1,0 1,0 N&o Aplicave
Valor Obtido 11,6 8,4 52 4.4 29,6
Valor Maximo 15,5 115 15,5 13,0 55,5

Tabela 4.5 — Matriz de Quantificacdo das Divergén€ionderada — caso 1

Aplicando os valores apresentados na Tabela 4.5:quacdo 2.1, obtém-se um

Indicador Semantico de 7,4 conforme o calculo nadstnaEquacéo 4.1

gl = (fornec/almox) + (almox/ produgsa?lr (producad exp.) + (exp./ clienteg _ 23,6 =74 (4.1)

SImax = (fornec/almox) + (almox/ producao + (producéo/ exp.) + (exp./ clienteg _555 =139 (4.2)
5-1 4
e) Diagnostico das Divergéncias - 5° Passo

Na Tabela 4.6sé0 apresentados os dados coletados que confiang@ercepcdes dos

analistas apresentadas na MatriZzég (Tabela 4.2).
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Parametros Fornecec_iores/ Almoxarifado / Produgéo/ Expedicdo / Cliente
Almoxarifado Producéo Expedicéo
100% dos itens Nao foram
Qualidade recebidos estavam | encontrados itens | O PPM interno é de | O PPM externo é de
conforme a com defeito por 144.000. 202.
especificacao. manuseio.

Foram observados 04Foram observados 0b

N&o houveram
operadores buscandpcasos de atraso de

Pontualidade atrasos de entrega d

(D

eNz?lo foi verificado.

- . material no embarque por falta d
matéria-prima. . . x
almoxarifado. material da producaaq.
O valor pago pela Devido ao alto indice

O custo do produto

matéria-prima esta de defeitos, o custo

Custo 2% mais alto do que Néo Aplicavel com retrabalho é € 8,8% maior do
o cotado. muito alto. que o cotado.
Foram observados OpFoi registrado um
casos de caso de negociacao
Flexibilidade N&o foi verificado. | abastecedores com o cliente por nagNao Aplicavel
esperando por itens | conseguir atender a
no almoxarifado. demanda.

Tabela 4.6 — Matriz de Diagnéstico — caso 1
f) Propondo Melhorias - 6° Passo

Na Tabela 4.7 podem ser observadas as propostas de melhor@dashdi partir da
analise realizada utilizando o modelo. O valor mméxdo Indicador Semantico para este caso
é 13,9 conforme visto nBquacéo 4.2 Portanto, existe urgap entre o real e o ideal, que
pode ser reduzido realizando-se melhorias no psoces

Parametros Fornecedores / Almoxarifado / Producio / Expedicio Expedicéo /
Almoxarifado Producéo & bedic Cliente
Conscientizacdo dos Conscientizagao dgs
operadores sobre a operadores sobre 3
Qualidade OK OK irﬁporténcia da impqrténcia da
qualidade do produto. qualidade do
produto.

Criar um sistema que
permita a producéo
enxergar a necessidadeNao revisado
de producéo para
embarque.

Padronizar a rota de
abastecimento dos
abastecedores da linha
de producgéo.

Pontualidade| OK

Identificar e atuar
sobre 0s maiores
problemas de
gualidade, tentando
minimizar os
retrabalhos.

Custo N&o Revisado Nao Aplicavel N&o revisado

Verificar a viabilidade

. . de existirem
Criar um sistema de o
funcionarios e

comunicacao visual para__ ~ -
) equipamentos N&o Aplicavel
a falta de material na

. - disponiveis para
loja de materiais. : o
eventuais variagoes de

demanda.

Flexibilidade | Nao Revisado

Tabela 4.7 — Matriz de Melhorias — caso 1
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g) Implementando Mudancgas - 7° Passo

Algumas das propostas de melhorias apresentaddsb®a 4.7 foram implantadas,

séo elas:

» conscientizagcdo dos operadores sobre a importateigualidade do produto.
Foram realizadas reunifes no inicio de cada twnde o supervisor da linha de
producdo conversou com 0s operadores sobre a @mp@t do produto ser
fabricado da maneira correta da primeira vez, egltaretrabalhos, o que gera
custo para a empresa;

» identificar e atuar sobre os maiores problemasuddidpde, tentando minimizar os
retrabalhos. Comecou-se a utilizar o método de oaragdo imediata dos defeitos
para os operadores que cometeram estes defeson, @®perador conscientiza-se

e minimiza a probabilidade de cometer o mesmorevamente.

Ao término do primeiro ciclo observou-se ndo hamecessidade de se completar
todos os passos de um novo ciclo. Assim, como aguas acdes propostas no sexto passo
foram implementadas no sétimo passo, optou-se posunar seus resultados, aplicando-se
um segundo ciclo com o terceiro, quarto e quingsps. Salienta-se que poderia ter ocorrido

a necessidade de se passar por todos o0s passoteduaplicacdo do segundo ciclo.

h) Coleta das Divergéncias - 3° Passo

A percepcao dos analistas € que com a implementigEmelhorias apresentadas no
sétimo passo a qualidade do produto melhorou, @aserjiéncia os custos com retrabalhos
diminuiram. Os mesmos também concluiram que nasatitérios ndo houve alteragao.

1) Quantificacdo das Divergéncias - 4° Passo

Novamente o0s especialistas se reuniram e definmanvalores apresentados na
Tabela 4.8

Fornecedores / Almoxarifado / Producéo / Expedicédo /

Almoxarifado Producéo Expedicao Cliente
Qualidade 5,0 5,0 2,0 3,0
Pontualidade 50 3,0 2,0 2,0
Custo 2,0 N&o Aplicavel 3,0 2,0
Flexibilidade 2,0 2,0 2,0 N&o Aplicave

Tabela 4.8 — Matriz de Quantificacdo das Diverginei caso 1
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Como exemplo no critério qualidade na relacdo pradiexpedicdo, os especialistas
definiram o valor 2,0 (expectativas nédo atendidasis percebeu-se uma melhora no que diz
respeito a qualidade final do produto. Porém, aredque para atingir a exceléncia neste
item havera ainda muito trabalho adicional.

Multiplicando os valores definidos na Tabela 4.4bpesalores obtidos na Matriz de
Quantificacdo das Divergéncias (Tabela 4.8), olgénos valores mostrados na Matriz de
Diagnostico Ponderadadbela 4.9.

Fornecedores / Almoxarifado / Producéo / Expedicéo /
Almoxarifado Producéo Expedicéo Cliente
Qualidade 5,0 5,0 2,0 3,0
Pontualidade 4,0 2,4 1,6 1,6
Custo 1,6 Nao Aplicavel 2,4 1,6
Flexibilidade 1,0 1,0 1,0 Nao Aplicave
Valor Obtido 11,6 8,4 7,0 6,2 33,2
Valor Maximo 15,5 115 15,5 13,0 55,5

Tabela 4.9 — Matriz de Quantificacédo das Divergén€londerada — caso 1

Aplicando os valores apresentados na Tabela 4.Bgoacdo 2.1, obtém-se um Sl de
8,3 conforme o calculo mostrado Bguacéo 4.3

| = (fornec/almox) + (almox/ producaq + (producad exp.) + (exp./ clienteg _ 332 -83 (4.3)
5-1 4 T

S

j) Diagnostico das Divergéncias - 5° Passo

Com estas agdes o PPM interno medido no més deoades2009 foi de 87.304,
representando uma reducdo de 39% comparado ace inuécdido anteriormente. Neste
mesmo més o PPM externo foi de 52, representan@doraducdo de 74%. Este aumento da

qualidade do produto reflete em diminuicdo dosasisbm retrabalho.

K) Analises

Com as acoes realizadas, percebe-se que o Sl debret4 para 8,3, reduzindo-se
assim ogap existente entre o Sl real e o Sl ideal ou maxime € de 13,9. Estas diferencas

podem ser visualizadas Reyura 4.5.
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E visivel o quanto a troca de informacdes realizilmaneira incorreta entre as areas
afeta os objetivos do processo que sao atendérdaecfinal com o fornecimento de produtos
seguros e confiaveis. Percebe-se isto quando umadipefica esperando material, ou seja,
atrasando o processo com uma operacdo desnecegsé@riacorre por problemas de

comunicacao.

Indicador
Semantico
139 ldeal (maximo)
Potencial de
Melhorias

|

i

i

i

i

| i

| i

| i

! I

Antigo Atual Estaco

(Medigoes)
Figura 4.5 — Gréfico de Potencial de Melhorias soch

E importante ressaltar que este caso foi realizadamés apos uma paralisacdo de
dois dias de parte dos funcionarios envolvidosprosessos analisados. Como a manufatura
do produto depende muito da mé&o-de-obra, isto gedefetado alguns dados colhidos
durante a aplicacdo do CMM. Com isto conclui-se fai@res externos aos processos podem
afetar diretamente os mesmos.

Notou-se também que é de extrema importancia ohemento dos especialistas de
cada setor envolvido na analise, pois sao estamg®scom respaldo da geréncia, capazes de
promover as mudangas necessarias para minimizarobtemas de comunicacao existentes
NO processo.

Como a analise esta sendo feita para toda a cdedgeoducédo uma falha em um dos
pontos da cadeia pode acarretar consequéncias @ténte final, como, por exemplo, o
critério flexibilidade. Neste critério as variacbegcessivas de demanda do cliente final
implicam em alteracOes frequentes de volume e plecdkacdo de materiais, isto dificulta o
planejamento de matéria-prima, dificultando a eareo prazo dos fornecedores, causando

uma flexibilidade ruim em toda a cadeia.
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Apesar da melhoria do Sl (de 7,4 para 8,3) percsbebaver necessidade de se
estudar um novo caso, que € um detalhamento daacageesentada no caso um, este
detalhamento foca a linha de producédo apreseniztadiu-se focar neste ponto da cadeia
por entender que € o processo onde possiveis nashcausariam maior impacto, pois
analisando @ abela 4.9 conclui-se que percentualmente a producdo e ademesao o0s
piores fornecedores. A escolha da producéo dewserppender que a maior parte das notas
baixas atribuidas a expedicao sdo consequéncia deabalho mal feito na producéo.

Esclarece-se que o caso dois ndo € o mesmo casa pgplicacdo de um novo ciclo
do CMM, pois os parametros mudam, assim nao podersparar os valores obtidos neste
novo caso (caso dois) com valores obtidos antegnten

4.2.2 Caso?2

No segundo caso da aplicagéo do primeiro objewstielo, decidiu-se aplicar o CMM
focado na linha de producdo apresentada no iterh &dso um). Esta deciséo foi tomada
com o objetivo de comparar o estudo realizado enmapeamento porta-a-porta, com um
estudo focado somente no processo que 0s esp@asiancluiram ser 0 mais relevante ao
estudo. Esta conclusao justifica-se pelo fato denmoeapos todas as intervengdes realizadas o
S| obtido foi percentualmente o mais baixo, se @mago com 0 méximo possivel. Assim, no
caso um, a producado foi o fornecedor que deixodiemte mais insatisfeito. Abaixo sao
apresentados os passos deste estudo. Como comantadeo um, o processo produtivo em
andlise € um processo de producdo em massa, omdanjo fisico € feito por produto, em
linha, puxado, onde a demanda do cliente é plaagjahsalmente com previsfes semestrais.

A Tabela 4.10mostra como a SSM guiou a aplicacdo do CMM no stguwaso do

primeiro objeto de estudo.

Passos SSM Caso 2

Falhas na comunicacao interpessoal dentro do moge®dutivo estudado no

. » caso 1. Estas falhas de comunicacdo podem ocasinzsos na entrega dos
1. Situacdo Problema _ , B
produtos ao processos posteriores da cadeia, milape do produto, entr

D

outros problemas.

O processo foi mapeado através da técnica de Magpearbean, onde foi
2. Rich Picture possivel identificar as atividades e delimitar ogesso em estudo, verificar ps
funcionarios envolvidos e o fluxo de informacdo e nhateriais, desde |a

preparacao da matéria-prima até o acabamento datpro
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3. Defini¢cdes Raizes

C: os clientes dos processos a jusante da cadeite caso todos séo cliente
com excecédo do processo (preparacdao da matériaypnmis seu fornecedor,
almoxarifado, ndo esta envolvido neste estudosksientes podem nao receh
os produtos ou servicos da forma que desejam,pigtie ocorrem devido

problemas de comunicacao ao longo da cadeia.

A: os 82 funcionarios envolvidos no processo, sasies:

- processo: 20 funcionarios;

- pré-Montagem: 09 funcionarios;

- montagem: 47 funcionarios;

- acabamento: 06 funcionarios.

T: as transformacdes das informacdes ocorrem deipsgrocessos e entre

processos (comunicacao cliente-fornecedor), estaisizacdo pode ser entre

funcionarios, ou mesmo contida em normas e proaattivs que os funcionarid

utilizam para realizar suas atividades.

W: a comunicagéo falha ao longo da cadeia causstdraos para os clientes
para os fornecedores, assim para os fornecedareseta os clientes satisfeito

a informacdo que chega deve ser clara e bem contfidee Para isto ¢

necessario identificar, debater e propor melhan@grocesso de comunicaca

por meio do CMM.

O: os supervisores dos processos envolvidos, sestds: @lo planejamento, ¢
producéo e do controle da qualidade. Estes saespomsaveis por alterar

métodos de comunicacao existentes no processo.

E: no ambiente em que ocorre 0 processo em estudtemxvarias atividade
onde a relagdo humana é muito intensa, assim paamrem falhas dé
comunicacdo que podem gerar falhas nos processisando os cliente

insatisfeitos com os produtos ou servi¢cos que esado entregues.

£S,
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4. Modelo

O modelo conceitual sera criado a partir da apficago terceiro passo (Cole
das Divergéncias) e quarto passo (QuantificacaoDiesrgéncias) do CMM
(ALMEIDA e NEVES, 2009), onde serdo feitas obsebes;e os especialists
debater&o sobre os problemas encontrados transfdorsuas observagfes €
numeros, podendo assim quantificar a qualidadedanicagdo do processo ¢

estudo.

ta

nS

m

5. Agenda

Serdo feitas observacBes no processo para verfEaas constatacdes feit
pelos especialistas tém sentido. Isto sera feitevés do quinto pass

(Diagnostico das Divergéncias) do CMM.

[=]

6. Debates

Os especialistas irdo se reunir para comparar geaepcdes com os dad

coletados, a partir dai serdo propostas melhoaes@processo em estudo.

O8]
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Neste ponto as propostas de melhorias sdo impledesit sétimo passo do
CMM (Implementando Mudangas). Para verificar senaslificacdes realizadas
no processo surtiram efeito faz-se uma nova a@glcdp CMM. Esta aplicacao|é
y feita parcialmente, pois os objetivos (primeirogpgssdo 0s mesmos e nao foi
7. Agoes

feita nenhuma alteracéo fisica, assim também néaxéssario realizar um novyo

mapeamento (segundo passo). Portanto, nesta ndicacdp aplicam-se

A=

terceiro passo (Coleta das Divergéncias), o qupasso (Quantificacdo das

Divergéncias) e o quinto passo (Diagnostico dagi@éncias) do CMM.

Tabela 4.10 — Passos da SSM no Caso 2
a) Definicdo dos Objetivos do Processo - 1° Passo

Como neste caso focou-se na linha de producéojativabdo processo € entregar
produtos com qualidade, no tempo certo e com aaslozido para o cliente. Neste caso os
clientes sdo os processos a jusante da linha dkigio, ou seja, cada processo tem um

cliente dentro da propria linha, somente o ultimmcpsso que tem como cliente a expedicao.

b) Mapeamento do Processo - 2° Passo

A Figura 4.6 mostra o Mapeamentaando processo analisado.

PROCESSO __' PRE-MONTAGEM MONTAGEM ACABAMENTO
@) ] ér» @)
5 G O 2 G O a7 P 6
\.-/ \../ \_/ 6 pss
60 pgs 6 pgs

TC = 35 seg. TC = 46 seq. TE = 48 seq. TC = 47 zeq.
TR = 15 min. TR = 0 min. TR = 0 min. TR = 15 min.
Dz 90% D z100% D = 100% b = 85%

Figura 4.6 — Mapeamentaeanda linha de producéo de sistemas de distribuilgino®s

O mapeamento apresentado FRigura 4.6 € o detalhamento da etapa Producéo
apresentada na Figura 4.4, onde o processo refadsela a fase de preparacao inicial da
matéria-prima onde séo realizados o0s processosrte de circuitos, solda, prenswjst de
circuitos e termo retratil. Na pré-montagem satizadas algumas conexdes dos circuitos nos
conectores. Na montagem, € realizada a montagemraituto. E no acabamento séo
realizados os testes, as inspecdes e embalagerodiaq

Sabe-se que o Mapeamerntean deve ser realizado porta-a-porta, porém como
apresentado no Item 2.6.2 da Fundamentacdo Te&uwaer e Shook (1999) pontuam que
apos o Mapeamentioean ser realizado é possivel enxergar o fluxo compiietdabrica, a

partir dai pode-se mudar o nivel de amplitude,lf@ado para mapear cada etapa individual
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(estudando um tipo de processo), ou ainda amplipatibanalisar o fluxo de valor externo ao
da fabrica estudada (clientes e fornecedores @dgpriCom base nisso, foi utilizado o

Mapeamentd.eanpara realizar o mapeamento focado na linha de pémdem estudo.

c) Coleta das Divergéncias - 3° Passo

Neste passo realizou-se uma reunidao com trés eip&s dos setores envolvidos,
sendo um do planejamento, um da producao e um mtoot® da qualidade. Nesse encontro
debateu-se e definiu-se quais seriam os critéelevantes ao estudo. Concluiu-se que para o
processo em estudo os parametros consideradosamtevpara definir a exceléncia no
atendimento do cliente sao:

» (ualidade (Q) do produto recebido por cada n6 deiaa

» pontualidade (P) da entrega dos produtos;

» custo (C) de produtos e dos processos.

Diferentemente do caso um, neste caso decidiuseaolacar a Flexibilidade como
um dos critérios de analise, isto justifica-se gato do setup da linha de producéo ser rapido
0 que implica em poucas perturbagdes quanto aesBo.

Apos definidos os critérios 0s mesmos especialggasuniram novamente e puderam
debater suas percepcdes no que diz respeito a @aRdo e ao relacionamento existente
entre os processos estudados. Neste caso exigenelacdes (conexdes) entre quatro nos
(processos) da cadeia. Estas percepcgdes foranizsidees e sdo apresentadas na Matriz de
Gap(Tabela 4.1).

Parametros Processo / Pré-Montagem / Montagem /
Pré-Montagem Montagem Acabamento
Os operadores da pré- .
. montagem reclamam que | A area de montagem receb 3A area de acabamento :
Qualidade detecta pecas com defeito

recebem pecas com defeifgpecas com defeito.

provenientes do processo provenientes da montager

>

Ocasionalmente ocorrem | Nao ha parada da linha de
Pontualidade atrasos no processo devidproducéo devido a pré-
a quebra de equipamentosmontagem.

Ocorrem atrasos na
montagem de pecas.

Grande quantidade de
Custo material descartada pelo
processo.

Grande quantidade de
material descartado pela
montagem.

Ocorre perda de material na
pré-montagem.

Tabela 4.11 — Matriz déap— caso 2
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d) Quantificacdo das Divergéncias - 4° Passo

Neste passo 0s especialistas converteram as péeseppresentadas na Tabela 4.11,
em nameros capazes de expressar a qualidade daicagéo e do relacionamento ao longo
da cadeia. Para esta conversao utilizou-se a egmasentada no Iltem 3.5.

Para a transformacéo destas percep¢fes em numeaos fealizadas duas reunides
com duracdo aproximada de uma hora cada, ondeiparim o supervisor do planejamento,
0 supervisor da producéo e o supervisor do contimlgualidade. Discutiu-se e foi definida a
nota de cada um dos critérios em cada uma daeslagiente-fornecedor. Aabela 4.12

apresenta o resultado desta conversao.

Processo / Pré-Montagem / Montagem /

Pré-Montagem Montagem Acabamento
Qualidade 3,0 3,0 2,0
Pontualidade 3,0 50 3,0
Custo 1,0 3,0 2,0

Tabela 4.12 — Matriz de Quantificacdo das Divergéne caso 2

A titulo de exemplo considera-se a relacdo pré-agmm - montagem no critério
pontualidade, onde o valor definido foi 5,0 (exp@uhs superadas). Os especialistas
definiram este valor, pois a operacdo pré-montageende todas as necessidades de seu
cliente, a montagem. Mesmo com um pedido tardimdatagem a pré-montagem consegue
atender as necessidades de seu cliente, portangidemu-se que este fornecedor (pré-
montagem) supera as expectativas de seu clienterfeagem).

Ainda nesta reunido definiu-se um peso (entre 01Q0g para cada critério adotado,
estes valores foram definidos pelas consideragie®s| especialistas fizeram do que era mais
importante para o processo em estudo, ou sejaéoi@mais relevante recebe peso maior, o

menos relevante peso menorTAbela 4.13mostra estes valores.

Critério Qualidade Pontualidade Custo

Escala 1,0 0,8 0,8

Tabela 4.13 — Peso dos Critérios — caso 2

Multiplicando os valores definidos na Tabela 4.&£8p valores obtidos na Matriz de
Quantificacdo das Divergéncias (Tabela 4.12) olgénes valores mostrados na Matriz de

Quantificacdo das Divergéncias Ponderdddéla 4.19.



Processo / Pré-Montagem / Montagem /
Pré-Montagem Montagem Acabamento
Qualidade 3,0 3,0 2,0
Pontualidade 2,4 4,0 24
Custo 0,8 2,4 1,6
Valor Obtido 6,2 9,4 6,0 21,6
Valor Méximo 13,0 13,0 13,0 39,0

Tabela 4.14 — Matriz de Quantificacéo das Diverg&nPonderada — caso 2

I

Aplicando os valores apresentados na Tabela 4alBgnacao 2.1, obtém-se um Sl de

7,2 conforme o célculo mostrado Bquacéo 4.4

S

Slmax=

4-1

4-1

e) Diagnostico das Divergéncias - 5° Passo

| = (processd pré — mont) + (pré — mont/ montage+ (montagemacah) _ 216 =72 (4.4)

(processd preé — mont) + (pré — mont/ montagem+ (montagemacab) _ 32’0 =130 (4.5)

A Tabela 4.15 apresenta os dados coletados que confirmam amagbes

apresentadas na Matriz Gap (Tabela 4.11).

Parametros Processo / Pré-Montagem / Montagem /
Pré-Montagem Montagem Acabamento
85% dos defeitos
5% dos defeitos detectadgd 0% dos defeitos detectadggletectados sdo provenientes
Qualidade séo provenientes do sédo provenientes da pré- | da montagem, gerando un

processo.

montagem

PPM geral da linha de
89.672.

h

Pontualidade

Foram identificadas 02
paradas da pré-montagem
por quebra de
equipamentos do process

N&o existem casos de para
de linha devido a falta de
)pré—montagem.

dBeixou-se de produzir 2%
das pecas planejadas dev
a atrasos na producao.

do

Custo

45% do material descartag
pela linha é proveniente d

idl&o é consideravel a
bquantidade de material

processo.

51% do material descartag
pela linha é proveniente d

descartada na pré-montage

(o]

rmontagem.

Tabela 4.15 — Matriz de Diagnéstico — caso 2

f) Propondo Melhorias - 6° Passo

Na Tabela 4.16podem ser observadas as propostas de melhor@daskdi partir da

analise realizada utilizando o modelo. O valor mméxdo Indicador Semantico para este caso
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é 13,0, conforme visto naquacéo 4.5 Portanto, existe urgap entre o real e o ideal, que

pode ser reduzido realizando-se melhorias no psoces

Parametros Processo / Pré-Montagem / Montagem /
Pré-Montagem Montagem Acabamento
Revisdo dos procedimentofRevisdo dos Realizacdo da manutencgo
Qualidade dos processos (solda, procedimentos da prérpreventiva das mesas de
prensa, corte de circuitos)} montagem. montagem.
Revisdo do cronograma de Ter operadores reservas
Pontualidade | manutengéo preventiva dgOK gue possam substituir no
equipamentos do processp. caso de absenteismo alto.
Revisdo dos procedimentos Revisdo dos
Custo dos processos (solda, OK procedimentos de
prensa, corte de circuitos) montagem.

Tabela 4.16 — Matriz de Melhorias — caso 2
g) Implementando Mudancgas - 7° Passo

Das propostas de melhorias apresentadas na TaliEta & melhoria que foi
implantada no processo foi:
» realizagdo da manutencdo preventiva das mesas aggem, minimizando-se a

probabilidade de ocorréncia de defeitos no produto.

Ao término do primeiro ciclo observou-se ndo hawecessidade de se completar
todos os passos de um novo ciclo. Assim, como wmsaaddes propostas no sexto passo foi
implementada no sétimo passo, optou-se por menses resultados, aplicando-se um
segundo ciclo com o terceiro, quarto e quinto pasSalienta-se que poderia ter ocorrido a

necessidade de se passar por todos os passoeduapilicacdo do segundo ciclo.
h) Coleta das Divergéncias - 3° Passo

A percepcdo dos analistas é que com a implementdgduelhoria apresentada no
sétimo passo a qualidade do produto melhorou. Gsmoe também concluiram que nos

outros critérios ndo houve alteracéo.

i) Quantificacdo das Divergéncias - 4° Passo

Novamente 0s especialistas se reuniram e definmanvalores apresentados na
Tabela 4.17



Processo / Pré-Montagem / Montagem /

Pré-Montagem Montagem Acabamento
Qualidade 3,0 3,0 3,0
Pontualidade 3,0 50 3,0
Custo 1,0 3,0 3,0
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Tabela 4.17 — Matriz de Quantificacdo das Divergéne caso 2

Como exemplo, no critério pontualidade na relag&enpontagem - montagem o valor
manteve-se em 5,0 (expectativas superadas), poimaabficacdes implementadas nao
alteraram esta relagdo no que diz respeito a pafdda de entrega do produto.

Multiplicando os valores definidos na Tabela 4.&£8p valores obtidos na Matriz de
Quantificacdo das Divergéncias (Tabela 4.17), ol#éms valores mostrados na Matriz de

Quantificacdo das Divergéncias Ponderddséla 4.18.

Processo / Pré-Montagem / Montagem /
Pré-Montagem Montagem Acabamento
Qualidade 3,0 3,0 3,0
Pontualidade 2,4 4,0 2,4
Custo 0,8 2,4 2,4
Valor Obtido 6,2 9,4 7,8 23,4
Valor Méximo 13,0 13,0 13,0 39,0

Tabela 4.18 — Matriz de Quantificacédo das Divergé&nBonderada — caso 2

Aplicando os valores apresentados na Tabela 4alBgoacéo 2.1, obtém-se um Sl de

7,8 conforme o célculo mostrado Bquacao 4.6

S

| = (processa pré — mont) + (pré — mont/ montagem+ (montagemacahb) _ 234 _ 78 (4.6)
4-1 3 7

j) Diagnostico das Divergéncias - 5° Passo

Com esta acdo o PPM interno medido no més de autabde 51.174, representando

uma reducédo de 43% se comparado com o indice medidg®tembro.
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K) Analises

Com as acles realizadas, percebe-se que o Sl debre2 para 7,8, reduzindo-se
assim ogap existente entre o Sl real e o Sl ideal ou maxime € de 13,0. Estas diferencas

podem ser visualizadas Regura 4.7.

Indicador
Semantico
13.0 Ideal {maximo)
Potencial de
Melhorias
- B e T LETTREEP PP ‘
T2 b /
Antigo  Atual Estado
(Medicodes)

Figura 4.7 — Gréfico de Potencial de Melhorias seca

Neste caso focou-se somente na linha de produgéoluc-se que quando foca-se em
um ponto especifico da cadeia, perde-se informagdpertantes dos outros processos da
cadeia que podem afetar o ponto que esta senditadstuPor exemplo, se falta matéria-prima
na linha de producdo, ndo € possivel enxergar osegsos de Almoxarifado e de
Planejamento, assim néo é possivel concluir gpabblema existente.

Porém, quando foca-se em um ponto especifico deiccpércebe-se ponto de falha
que em uma analise macro ndo eram perceptiveismAgede-se concluir que para este
Modelo é recomendavel fazer uma primeira analiasajcde um modo macro, enxergando
toda a cadeia, mapeando o processo de porta-g-padalizar uma segunda analise focando
em um ponto especifico que julgar necessario.

Como na pesquisa-acao é de extrema importanciaavanento do pesquisador, foi
necessario interromper a continuidade das analsste objeto de estudo, pois o pesquisador
nao pode mais estar envolvido no processo, assizoutse um novo objeto de estudo para

0s ciclos trés e quatro.
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4.3 Segundo Objeto de Estudo

O segundo objeto de estudo é uma Empresa fabricenteomponentes elétricos,
localizada no sul de Minas Gerais, onde sao fatboedransformadores para instrumentos de
alta tenséo e extra alta tensédo. A Empresa possaisacompleta linha do mercado brasileiro,
sendo lider neste segmento, além de apresentarenesracdo no mercado mundial, estando
presente nos cinco continentes.

A missdo da Empresa é a "busca permanente daasétisfotal de seus clientes,
acionistas, funcionarios, fornecedores e de suaiomade, e da melhoria continua de suas
atividades, produtos ou servi¢cos, com o objetivelgeinar ou reduzir seus impactos no meio
ambiente, comprometendo-se integralmente em melbareanter os seus Sistemas de Gestao
da Qualidade e de Gestao Ambiental”.

A escolha do objeto de estudo deu-se pela necdssidtacumprimento do prazo de
entrega e da qualidade dos produtos entreguesliantes, pois entre os clientes estdo as
principais companhias transmissoras e distribugldeaenergia elétrica do pais. Um atraso na
entrega do produto ao cliente pode gerar multagatolis para a Empresa, além de atrasar
obras e comprometer a expansao da infra-estruh@mgética do pais. Ja no caso do produto
nao ter qualidade, pode gerar o desligamento dedie transmissdo, o que pode deixar

milhdes de pessoas sem energia elétrica.

4.3.1 Caso 3

No primeiro caso do segundo objeto de estudoghdizado a analise envolvendo uma
cadeia composta por:

» almoxarifado;

* processo produtivo;

» laboratério de ensaios elétricos;

* expedicao.

O processo produtivo em analise € um processo adugdio por projeto, onde o
arranjo fisico é celular, sob encomenda, onde aaddmeé variavel de acordo com a entrada
de pedidos.

A Tabela 4.19mostra como a SSM guiou a aplicagdo do CMM no groneaso do

segundo objeto de estudo.
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Passos SSM

Caso 3

1. Situagdo Problema

Falhas na comunicagéo interpessoal em uma cad®miaosta por: almoxarifadd
processo produtivo, laboratério de ensaios el&reexpedicdo. Estas falhas
comunicagdo podem ocasionar atrasos na entregarddsitos ao process

posteriores da cadeia, ma qualidade do produte eotros problemas.

2.Rich Picture

O processo foi mapeado através da técnica de mapéariapofluxograma|

onde foi possivel identificar as atividades e digimo processo em estudp,

verificar os funcionarios envolvidos e o fluxo dateriais, desde a entrega

matéria-prima até a expedi¢cdo do produto.

3. Defini¢cdes Raizes

C: os clientes dos processos a jusante da cadeite o&so todos séo clientes.

Estes clientes podem n&o receber os produtos vigaeda forma que desejam,

isto pode ocorrem devido a problemas de comunicagdongo da cadeia.

A: os 49 funcionarios envolvidos no processo, sasties:
- almoxarifado: 05 funcionarios;

- producao: 26 funcionarios;

- laborat6rio: 13 funcionarios;

- expedicdo: 05 funcionarios.

T: as transformacdes das informacdes ocorrem delvsqrocessos e entre
processos (comunicagdo cliente-fornecedor), estaucizacio pode ser entre
funcionarios, ou mesmo contida em normas e proaativs que 0s funcionarid

utilizam para realizar suas atividades.

W: a comunicagéo falha ao longo da cadeia causstdraos para os clientes
para os fornecedores, assim para os fornecedaresata os clientes satisfeito

a informacdo que chega deve ser clara e bem contfidee Para isto ¢

necessario identificar, debater e propor melhan@grocesso de comunicaca

por meio do CMM.

O: os supervisores dos processos envolvidos, sestds: elo planejamento, ¢
producdo, do laboratério de testes elétricos, datrole da qualidade e d
expedicdo. Estes sdo os responsaveis por alterarétislos de comunicaga

existentes no processo.

E: no ambiente em que ocorre o processo em estustermxvarias atividades
onde a relacdo humana é muito intensa, assim poderrem falhas de
comunicacéo que podem gerar falhas nos processgando os clientes

insatisfeitos com os produtos ou servigos que essfdo entregues.

e

iy

1%

la

10

4. Modelo

O modelo conceitual serd criado a partir da apfioago terceiro passo (Cole

das Divergéncias) e quarto passo (QuantificacdoDiesrgéncias) do CMM

(ALMEIDA e NEVES, 2009), onde serdo feitas obseb&s;e os especialistas

ta
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debater&o sobre os problemas encontrados transfdorsuas observagfes em
numeros, podendo assim quantificar a qualidadedanicacao do processo €m

estudo.

Serdo feitas observacdes no processo para verfigaas constatacdes feifas
5. Agenda pelos especialistas tém sentido. Isto sera feitevé@s do quinto passo

(Diagnostico das Divergéncias) do CMM.

Os especialistas irdo se reunir para comparar geeepcdes com os dadps

6. Debates o _
coletados, a partir dai serdo propostas melhoges @processo em estudo.
Neste ponto as propostas de melhorias sdo implenesit sétimo passo do
CMM (Implementando Mudangas). Para verificar senaslificacbes realizadas
no processo surtiram efeito faz-se um novo cicloCliéM. Este ciclo é feitg
- parcialmente, pois 0s objetivos (primeiro pass@) a& mesmos e néo foi feifa
7. Agoes

nenhuma alteracdo fisica, assim também ndo é @eimessalizar um novq
mapeamento (segundo passo). Portanto, neste ncleoagilicam-se o terceirp
passo (Coleta das Divergéncias), o0 quarto passoaniffivacdo das

Divergéncias) e o quinto passo (Diagnostico dagi@éncias) do CMM.

Tabela 4.19 — Passos da SSM no Caso 3
a) Definicdo dos Objetivos do Processo - 1° Passo

Os objetivos do processo em estudo séo:
» entregar produtos aos clientes dentro prazo acord@dm qualidade;
 melhoria continua dos processos a fim de reduzistosy ganhando

competitividade.

b) Mapeamento do Processo - 2° Passo

Conforme apresentado na Fundamentacdo Teorica, Atémexiste varios métodos
para 0 mapeamento de processos, no entanto, aptoels Mapofluxograma, pois no objeto
de estudo em questéo percorre-se uma grande distiima os materiais em processo, e este
tipo de mapeamento permite a facil visualizacadadedistancias percorridas. Agura 4.8
mostra o Mapofluxograma do processo diagnostic&idlapofluxograma estd em escala
1:600. No mapeamento apresentado na Figura 4.8neétvadas quatro etapas do processo
de fabricacdo, por onde passam os produtos (sej@® matéria-prima, produtos em processo
ou produtos acabados) e informacdes necessériasapagalizacdo das atividades. Estas
quatro etapas sdo: almoxarifado, producao, labdoatie ensaios elétricos e expedicdo. O

Laboratorio é responsavel por testar eletricamteias as pecas produzidas.
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Almoxarifado
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Quantidade | Distincia/ Tempo | Unidade
Processamento 27790 mnirnitos
Espera 7200 nirnitos
Transporie 40 tetros
Inspecies o0 rpinntos
[
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Figura 4.8 — Mapofluxograma do processo de fabdicale transformadores
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c) Coleta das Divergéncias - 3° Passo

Neste passo realizou-se uma reunido com seis aebpea dos setores envolvidos, um
de cada uma das areas: planejamento, producaopleodd qualidade, laboratorio de ensaios
e expedicdo, onde debateu-se e definiu-se quamsnses critérios relevantes ao estudo.
Concluiu-se que para o0 processo em estudo os paocdmmonsiderados relevantes para
definir a exceléncia no atendimento do cliente séo:

» qualidade (Q) do produto recebido por cada elordogsso;

» pontualidade (P) da entrega dos produtos em proeeasabados;

» flexibilidade (F) das mudancas realizadas por edolao processo.

Apds definidos os critérios 0s mesmos especialggasuniram novamente e puderam
debater suas percepgbes no que diz respeito a @apdo e ao relacionamento existente
entre os processos estudados. Neste caso exiggmelacdes (conexdes) entre quatro nos
(processos) da cadeia. Estas percepcdes foranizedtes e sdo apresentadas na Matriz de
Gap (Tabela 4.20.

Parametros Almoxarifado / Producéo Producéo / Laboatério Producéo / Expedicao

N&o existe retorno sobre a
qualidade dos testes finais
das pecas.

As pecas que deveriam ser

testadas pelo Laboratério n
Ocorrem atrasos de entrega

. L estéo prontas.
Pontualidade de matéria-prima para a P :
~ O Laboratdrio néo realiza o
producéo.

testes finais das pecas
conforme programacao.
Quando ocorrem mudancas
na sequéncia de das ordendslao é necessario mudar
de producéo, falta matériarordens de testes.

prima.

Ocorrem defeitos em pecds
expedidas.

Matéria-prima enviada a

Qualidade producdo com defeito.

"R Producéo envia pecas
|.com prazos de entrega
Pvencidos para a Expedica

O

A Producédo ndo consegue
reagir a todas as mudancas
solicitadas pelos clientes.

Flexibilidade

Tabela 4.20 — Matriz déap— caso 3

d) Quantificacdo das Divergéncias - 4° Passo
Neste passo 0s especialistas converteram as péeseppresentadas na Tabela 4.20,
em nameros capazes de expressar a qualidade daicagéo e do relacionamento ao longo
da cadeia. Para esta conversao utilizou-se a egmasentada no Item 3.5.
Para a transformacgéo destas percepcdes em nuroemeslfzada uma reunido com
duracdo aproximada de uma hora e meia, onde jpartch o supervisor do planejamento, o
supervisor da producéo, o supervisor do laboratdeoensaios elétricos, o supervisor do

controle da qualidade e o supervisor da expediR@autiu-se e foi definida a nota de cada



resultado desta conversao.

Almoxarifado / Producéo / Producéo /

Producéo Laboratério Expedicéo
Qualidade 3,0 1,0 3,0
Pontualidade 2,0 2,0 3,0
Flexibilidade 2,0 5,0 3,0
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um dos critérios em cada uma das relacfes cliemededor. ATabela 4.21apresenta o

Tabela 4.21 — Quantificagdo das Divergéncias — 8aso

A titulo de exemplo considera-se a relacdo prodiegdaratdério no critério
pontualidade, onde o valor definido foi 2,0 (expéghs nao-atendidas). Os especialistas
definiram este valor, pois o laboratério de ensaié$ricos ndo cumpre a programacao de
ensaios na sequéncia que deve ser realizada eegas pm que 0s ensaios devem ser
realizados. Porém, as pecas sdo ensaiadas, adsindeese que o laboratério ndo atende a
expectativa do cliente, porém realiza 0 ensaiopeggs, assim ndo mereceria uma nota 1,0
(expectativas frustradas).

Ainda nesta reunido definiu-se um peso (entre Q10 para cada critério adotado,
estes valores foram definidos pelas consideragie®s| especialistas fizeram do que era mais
importante para o processo em estudo, ou sejatéoi@mais relevante recebe peso maior, 0

menos relevante peso menorTAbela 4.22mostra estes valores.

Parametros Qualidade Pontualidade Flexibilidade

Escala 1,0 1,0 0,8

Tabela 4.22 — Peso dos Critérios — caso 3

Multiplicando os valores definidos na Tabela 4.2Bbp valores obtidos na Matriz de
Quantificacdo das Divergéncias (Tabela 4.21), ol#éms valores mostrados na Matriz de

Quantificacéo das Divergéncias Ponderdddéla 4.23.



Almoxarifado / Producéo / Producéo /
Producéo Laboratério Expedicéo
Qualidade 3,0 1,0 3,0
Pontualidade 2,0 2,0 3,0
Flexibilidade 1,6 4,0 2,4
Valor Obtido 6,6 7,0 8,4 22,0
Valor Maximo 14,0 14,0 14,0 42,0

Tabela 4.23 — Quantificacdo das Divergéncias Pander caso 3
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Aplicando os valores apresentados na Tabela 42Fquacdo 2.1, obtém-se um Sl de 7,3
conforme o célculo mostrado Eguacao 4.7

=73

S| = (almox/ produc¢éag + (producéd laboratério) + (produgéd expedicég _220
3

Simax=

4-1

4-1

e) Diagnoéstico das Divergéncias - 5° Passo

4.7)

(almox/ produc¢égq + ( producad laboratério) + (producad expedicag _ 42,0 =140 (4.8)

As informacdes obtidas no quarto passo devem sdicadas através de dados que

sao apresentados mabela 4.24

Parametros

Almoxarifado / Producao

Producéo / Laboatério

Producéo / Expedicao

Qualidade

1,3% da MP recebida tém
algum tipo de defeito.

Duas pecas ficaram mais

um dia esperando retorno
sobre o teste final realizad
no laboratério.

j6,5% das pecas expedid
em 2009 apresentaram
algum tipo de problema.

O,

Pontualidade

3% da MP é entregue a
produgdo com atraso.

4 ordens de producao
ficaram mais de 4 dias

esperando para ter os testes

finais realizados.

12,5% das pecas sao
enviadas para a expedic
com atraso.

D

(0]

Flexibilidade

Em 3 ordens de producédo
houve falta de material pa
producéo, devido a
alteracdo do planejamentg
de producéo.

r&l&o foi observada
necessidade de mudanca
sequéncia dos testes finai

mMdao verificado.

D.

Tabela 4.24 — Matriz de Diagnostico — caso 3

f) Propondo Melhorias - 6° Passo

Na Tabela 4.25podem ser observadas as propostas de melhor@askdi partir da

analise realizada utilizando o modelo. O valor nméxto Indicador Semantico para este caso
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é 14,0, conforme visto naquacéo 4.8 Portanto, existe urgap entre o real e o ideal, que

pode ser reduzido realizando-se melhorias no psoces

Parédmetros | Almoxarifado / Producdo| Producao / Laboatério Producéo / Expedicao

Reunido diaria entre o
supervisor da producéo e
supervisor do laboratério
para discutir os resultados
dos testes finais realizado
no dia anterior.
Programacéo de testes
finais, das pecas enviadas
pela producéo, deve ser
enviada até as 14 horas d . N
dia em que o teste deve sef 2 de pegas a
q

Conscientizar os
operadores sobre a
importancia da qualidade
| das pecas e do impacto
"que isto causa no cliente

O

Qualidade N&o revisado.

Planejamento antecipar a
producédo das pecas para
minimizar os atrasos de

Criar um sistema visual d€
sinalizacao para o
Pontualidade | almoxarifado identificar o
gue esta faltando na

=)

roducao. - "expedicao.
P ¢ realizado. pedic
Analisar todos os materiais
. necessarios para a produ¢a . N .
Flexibilidade P P s (Nao revisado. Nao revisado.
antes de alterar a sequéncia

de producéo.

Tabela 4.25 — Matriz de Melhorias — caso 3
g) Implementando Mudancas - 7° Passo

Das propostas de melhorias apresentadas na Tal2&8lafdram implementadas as
apresentadas abaixo:
* reunido diaria entre o supervisor da producédo apersisor do laboratorio para
discutir os resultados dos testes finais das pegdigados no dia anterior;
* programacéo de testes finais, nas pecas enviatlpnoelucdo, deve ser enviada
até as 14 horas do dia em que o teste deve sackal
A partir das agOes implementadas realizou-se uno c@lo do CMM, este ciclo foi
realizado parcialmente, onde foram percorridogeete, o quarto e o quinto passo do CMM.

Assim, pode-se verificar quais os efeitos das aigdpkementadas.

h) Coleta das Divergéncias - 3° Passo

A percepcédo dos analistas é que com a implementigg@imelhorias apresentadas no
sétimo passo a comunicacdo entre laboratério eup&mdmelhorou, os resultados dos testes
finais sdo mais claros e diminuiram o nimero depeguardando os testes finais. Estes
testes séo representados no Mapofluxograma (Fg8)aelo item de inspecdo quatorze. Os

mesmos também concluiram que nos outros critédosnuve alteracao.
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1) Quantificacdo das Divergéncias - 4° Passo

Novamente o0s especialistas se reuniram e definmanvalores apresentados na
Tabela 4.17

Almoxarifado / Producéo / Producéo /

Producéo Laboratério Expedicéo
Qualidade 3,0 4,0 3,0
Pontualidade 2,0 4,0 3,0
Flexibilidade 2,0 50 3,0

Tabela 4.26 — Matriz de Quantificacdo das Divergéne caso 3

Como exemplo, no critério pontualidade na relac&mdycao-laboratério o valor

definido pelos especialistas foi 4,0 (expectativaendidas), pois as modificagbes
implementadas representaram uma melhora no queesigeito a pontualidade das pecas
testadas pelo laboratério. A producéo (clienteddisatisfeita com o cumprimento do que é
acordado para a realizacdo dos ensaios elétriclis lpboratorio (fornecedor), porém
acreditam que para atingir a exceléncia neste diedna serdo necessarias outras propostas de
melhorias.

Multiplicando os valores definidos na Tabela 4.2Bbp valores obtidos na Matriz de
Quantificacdo das Divergéncias (Tabela 4.26), ol#éms valores mostrados na Matriz de

Quantificacéo das Divergéncias Ponderdddéla 4.27.

Almoxarifado / Producéo / Producéo /
Producéo Laboratério Expedicéo
Qualidade 3,0 4,0 3,0
Pontualidade 2,0 4,0 3,0
Flexibilidade 1,6 4,0 2,4
Valor Obtido 6,6 12,0 8,4 27,0
Valor Maximo 14,0 14,0 14,0 42,0

Tabela 4.27 — Matriz de Quantificacdo das Diverg&nPonderada — caso 3

Aplicando os valores apresentados na Tabela 422Egnacao 2.1, obtém-se um Sl de

9,0 conforme o calculo mostrado lBguacéo 4.9

| = (almox/ produgég + (producad laboratério) + (laboratério/ expedicdg _ 27,0 _
4-1

S 90 (4.9
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j) Diagnostico das Divergéncias - 5° Passo

Apés a implementacdo das acdes descritas acimafordm observados casos de
pecas prontas aguardando resultados de testes dimaisos de pecas pontas aguardando para

serem testadas.

K) Analises

Com as acoes realizadas, percebe-se que o Sl debre3 para 9,0, reduzindo-se
assim ogap existente entre o Sl real e o Sl ideal ou maxime € de 14,0. Estas diferencas

podem ser visualizadas Regura 4.9.

Indicador
Semantico

14.0 Ideal {maximo)

Potencial de
Mellhorias
e
2 I S
Antigo Atual Estado

(Medicdes)
Figura 4.9 — Gréfico de Potencial de Melhorias soca

Como pode-se observar na Figura 4.9, mesmo com edsonas realizadas no
processo ainda existe diferenca entre o Sl atoaldeal. Porém, os especialistas concluiram
gue seria necessario focar no processo produtivestngo, assim como realizado nos casos
um e dois focou-se também no processo produtivestoto no terceiro caso, afim de buscar
dados que em uma visdo macro nao € possivel emxerga

Como neste caso os produtos sdo customizados ddoamam um projeto definido
pelo cliente, a comunicacdo € essencial, pois pealduto pode ser diferente do outro, e as
operacdes a serem realizadas também mudam. Acdorde uma producdo em massa, que
uma vez o conhecimento explicito ser transformaddaeito o operador realiza 0 processo

sem muitas dificuldades.
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432 Caso 4

No segundo caso do segundo objeto de estudo, &Ea@u-aplicacdo do CMM no
processo de producao apresentado no item 4.34.destséo foi tomada, pois percebeu-se
que a producdo € o processo que tem o maior nudeerelacdes cliente-fornecedor, isto
pode gerar um maior nimero de conflitos. Entretgmtocebe-se também que néo € possivel
excluir o Laboratorio de Ensaios, pois existemragées entre o Laboratorio e a Producao
que ndo podem ser desprezadas, ou seja, € combam@torio fosse uma area produtiva
gue inspeciona a qualidade do produto. Abaixo p&esantados 0s passos deste estudo.

Conforme apresentado no caso trés, o processotpro@m analise € um processo de
producdo por projeto, onde o arranjo fisico é eeJubob encomenda, onde a demanda &
variavel de acordo com a entrada de pedidos.

A Tabela 4.28mostra como a SSM guiou a aplicagédo do CMM no sgguwaso do
segundo objeto de estudo.

Passos SSM Caso 4

Falhas na comunicacao interpessoal dentro do poge®dutivo estudado no

. » caso 3. Estas falhas de comunicagdo podem ocasam@sos na entrega dps
1. Situacdo Problema _ L
produtos ao processos posteriores da cadeia, ni@aye do produto, entrg

outros problemas.

O processo foi mapeado através da técnica de mapéariviapofluxograma,
. . onde foi possivel identificar as atividades e digimo processo em estudp,
2.Rich Picture o o : .
verificar os funcionarios envolvidos e o fluxo dateriais, desde a entrega da

matéria-prima até a expedi¢cdo do produto.

C: os clientes dos processos a jusante da cadeste o&so todos séo clientes.
Estes clientes podem n&o receber os produtos vigaeda forma que desejam,

isto pode ocorrem devido a problemas de comunicagdongo da cadeia.

A: os 39 funcionarios envolvidos no processo, sasies:
- produgéo: 26 funcionarios;

3. Definicbes Raizes o o
- laboratério: 13 funcionarios.

T: as transformacdes das informacdes ocorrem delpsgrocessos e entre ps
processos (comunicacao cliente-fornecedor), estaigizacdo pode ser entre ps
funcionarios, ou mesmo contida em normas e proaatios que os funcionarigs

utilizam para realizar suas atividades.

W: a comunicagéo falha ao longo da cadeia causstdraos para os clientes|e
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para os fornecedores, assim para os forneceddresata os clientes satisfeitos,
a informacdo que chega deve ser clara e bem conudee Para isto €
necessario identificar, debater e propor melhan@grocesso de comunicacgo

por meio do CMM.

O: os supervisores dos processos envolvidos, sestds: @lo planejamento, da
producéo, do laboratério de testes elétricos eotirale da qualidade. Estes sdo

0s responsaveis por alterar os métodos de coma@ieagstentes no processo.

E: no ambiente em que ocorre o processo em estudemxvarias atividades
onde a relagdo humana é muito intensa, assim paurem falhas de
comunicagdo que podem gerar falhas nos processisando os clientes

insatisfeitos com os produtos ou servi¢cos que esado entregues.

O modelo conceitual sera criado a partir da apficago terceiro passo (Coleta
das Divergéncias) e quarto passo (QuantificacaoDiesrgéncias) do CMM
(ALMEIDA e NEVES, 2009), onde serao feitas obsebes;e os especialistas
4. Modelo debater&o sobre os problemas encontrados transfdorsuas observagfes em
numeros, podendo assim quantificar a qualidadedanicacao do processo €m

estudo.

Serdo feitas observacdes no processo para vescas constatacdes feitas
5. Agenda pelos especialistas tém sentido. Isto sera faiavés do quinto passo

(Diagnostico das Divergéncias) do CMM.

Os especialistas irdo se reunir para comparar geeepcdes com os dadps
6. Debates o ,
coletados, a partir dai serdo propostas melhoaes@processo em estudo.

Neste ponto as propostas de melhorias sdo implenhst sétimo passo do
CMM (Implementando Mudancas). Para verificar senaslificacdes realizadas
no processo surtiram efeito faz-se um novo cicloCliéM. Este ciclo é feitg
- parcialmente, pois 0s objetivos (primeiro pass@) a& mesmos e néo foi feifa
7. Agoes nenhuma alteragdo fisica, assim também ndo é rewesealizar um novq
mapeamento (segundo passo). Portanto, neste ndweoagilicam-se o terceirp
passo (Coleta das Divergéncias), o0 quarto passoanifivacdo das

Divergéncias) e o quinto passo (Diagnostico dagigéncias) do CMM.

Tabela 4.28 — Passos da SSM no Caso 4
a) Definicdo dos Objetivos do Processo - 1° Passo

Como neste caso focou-se no processo produtivdjetivio do processo é entregar
produtos com qualidade e no tempo certo para nteli®o caso deste caso os clientes sédo os
processos a jusante do processo produtivo, ou caja, processo tem um cliente dentro da

propria producéo.
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b) Mapeamento do Processo - 2° Passo

Conforme apresentado na Fundamentagdo Teorica, At@mexiste varios métodos
para o0 mapeamento de processos, no entanto, opimeles Mapofluxograma. Kigura 4.10
mostra o Mapofluxograma do processo diagnostic&idlapofluxograma estd em escala
1:600.

No mapeamento apresentado na Figura 4.10, sdoanastirés células do processo de
fabricacdo e o laboratorio de ensaios, onde sdadas quatorze etapas deste processo
(manufatura e inspec¢des) por onde circulam os posdel as informacdes necessarias para a
realizacdo das atividades. A célula um estd compida entre 0s processos um e seis, a
célula dois entre 0s processos oito e onze e dacttks € o0 processo quatorze. Nao ha

interacdo entre a célula um e a célula dois.
c) Coleta das Divergéncias - 3° Passo

Neste passo realizou-se uma reunido com quatreciabpi@s dos setores envolvidos,
sendo estes: um do planejamento, um da produc@&dddaboratério de ensaios e um do
controle da qualidade, onde debateu-se e definguaés seriam 0s critérios relevantes ao
estudo. Concluiu-se que para o processo em estig@mrdmetros considerados relevantes
para definir a exceléncia no atendimento do clisate

» (qualidade (Q) do produto recebido por cada elordogsso;

» pontualidade (P) da entrega dos produtos em proeeasabados.

Diferente do caso anterior (caso trés) decidiu@e utilizar o critério flexibilidade
como critério relevante. O grupo decidiu isto, po@ existe necessidade de haver uma
flexibilidade entre as células de producéo e ori@tidoio, a sequiéncia de producdo € definida
pelas células de producéo, o laboratorio s6 dealezae o ensaio das pecas.

ApoOs definidos os critérios os especialistas sairam novamente e suas percepcdes
no que diz respeito & comunicacao e ao relacion@nesistente entre os processos estudados
foram sintetizadas. Neste caso existem quatrodetagconexdes) entre cinco nds (processos)

da cadeia. Estas percepcdes sdo apresentadasriradd@tap (Tabela 4.29.



Produgio

. Céulat

Célula 2

.................................

Célula 3

| ——

Quantidade | Distancia/ Tempo | Unidade :
Processamento 11 27550 raintos Vi
Espera 1 5760 rinntos
Transporie 4 540 tnetros Laboratério
Inspecies 3 o0 rainatos

Figura 4.10 — Mapofluxograma das células de fab@icale transformadores
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Parametros Célula 1 / Laboratorio Célula 2 / Laboraorio Laboratorio / Célula 3
Existe um indice elevado g&xiste um indice elevado de
Qualidade retrgbalhos de pecas retraba}lhos de pecas enviadf{%o Aplicavel
enviadas pela célula 1 pargoela célula 2 para o
o laboratorio. laboratorio.
Pecas fabricadas na célula PN&o existe uma sistema
O laboratorio cumpre a | sdo levadas para o visual no laboratério que
Pontualidade programagéo acordada carfaboratério no 1° turno, permita o operador saber
a producéo. ocupam espaco, e s0 sdo | quais pecas estdo liberadas
testadas no 2° turno. para a célula 3.

Tabela 4.29 — Matriz déap— caso 4
d) Quantificacdo das Divergéncias - 4° Passo

Neste passo 0s especialistas converteram as péeseppresentadas na Tabela 4.29,
em numeros capazes de expressar a qualidade daicagéo e do relacionamento ao longo
da cadeia. Para esta conversao utilizou-se a egmasentada no Item 3.5.

Para a transformacdo destas percepcdes em numoemeslfzada uma reunido com
duracdo aproximada de uma hora e meia, onde jpartch o supervisor do planejamento, o
supervisor da producao, dois supervisores do l&drwale ensaios elétricos e 0 supervisor do
controle da qualidade. Discutiu-se e foi definidaota de cada um dos critérios em cada uma
das relacdes cliente-fornecedorTAbela 4.30apresenta o resultado desta converséo.

Célula 1/ Célula 2/ Laboratério /
Laboratério Laboratério Célula 3
Qualidade 2,0 2,0 N&o Aplicavel
Pontualidade 4,0 3,0 3,0

Tabela 4.30 — Quantificacdo das Divergéncias — 4aso

A titulo de exemplo considera-se a relacédo céldibaratdrio no critério qualidade,
onde o valor definido foi 2,0 (expectativas namdidas). Os especialistas definiram este
valor, pois grande parte das pecas testadas af@mesdrabalho, isto gera para o cliente
(laboratorio) um aumento no tempo para testar uega,o invés de realizar um anico teste,
precisam ser realizados ao menos dois testes p@reocprra a aprovacao da peca. Isto
ocasiona uma sobrecarga no laboratorio de endéivs@s.

Ainda nesta reunido definiu-se um peso (entre 010k para cada critério adotado,
estes valores foram definidos pelas consideragie®s| especialistas fizeram do que era mais
importante para o processo em estudo, ou sejaéoi@mais relevante recebe peso maior, o

menos relevante peso menorTAbela 4.31mostra estes valores.
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Parametros Qualidade Pontualidade

Escala 1,0 1,0

Tabela 4.31 — Peso dos Critérios — caso 4
Multiplicando os valores definidos na Tabela 4.8lop valores obtidos na Matriz de
Quantificacdo das Divergéncias (Tabela 4.30), oisémos valores mostrados na Matriz de
Quantificacéo das Divergéncias Ponderdddéla 4.33.

Célula 1/ Célula 2/ Laboratério /
Laboratério Laboratério Célula 3
Qualidade 2,0 2,0 N&o Aplicavel
Pontualidade 4,0 3,0 3,0
Valor Obtido 6,0 5,0 3,0 14,0
Valor Maximo 10,0 10,0 5,0 25,0

Tabela 4.32 — Quantificacdo das Divergéncias Paxder caso 4

Aplicando os valores apresentados na Tabela 48Fquacdo 2.1, obtém-se um Sl de 4,7
conforme o célculo mostrado Eguacéo 4.10

gl = (célulal/laboratério) + (célula2/laboratério) + (laboratério/ céluled) _ 140 _ 47 (4.10)
4-1 3
SImax = (célulal/laboratério) + (c€lula2/laboratério) + (laboratorio/ célulad) _ 250 _ 83 (4.11)

4-1
e) Diagnoéstico das Divergéncias - 5° Passo

As informacdes obtidas no quarto passo devem sdicadas através de dados que

sao apresentados Mmabela 4.33

Parametros Célula 1 / Laborat6rio Célula 2 / Laboradrio Laboratério / Célula 3

A taxa de retrabalho de | A taxa de retrabalho de

. pecas enviadas ao pecas enviadas ao ~ -
Qualidade laboratério pela célula 1 é| laboratério pela célula 2 é Néo Aplicavel
de 8,2% de 7,3%

Foram verificadas em . .
- Todos os dias o supervisor

média 03 pecas aguardand ~ .
e producdo precisa

testes parciais no 1° turno ; .
checar no sistema quais
sendo que os testes foram .
pecas estdo liberadas e

realizados somente no 2°
turno passar para os operadores.

Pontualidade | OK

Tabela 4.33 — Matriz de Diagndstico — caso 4
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f) Propondo Melhorias - 6° Passo

Na Tabela 4.34podem ser observadas as propostas de melhor@daskdi partir da
analise realizada utilizando o modelo. O valor mmaxdo Indicador Semantico para este caso
e 8,3, conforme visto nequacdo 4.11 Portanto, existe urgap entre o real e o ideal, que

pode ser reduzido realizando-se melhorias no psoces

Parametros Célula 1 / Laboratério Célula 2 / Laborabrio Laboratério / Célula 3
.OS dgfenos que sdo | Refazer o procedimento de
identificados no laboratorio NN
. s montagem das pecas, pois o
. nao sao faceis de ser ~ 2 ~ o
Qualidade mesmo ndo é bem N&o Aplicavel

analisados, para este cas0
deve ser desenvolvido um
projeto 6 Sigma.

interpretado pelos
operadores.

Criar um sistema visual

Pontualidade

OK

Os funcionarios da célula
devem enviar as pecas pa
o laboratério no inicio do 2

Ppara identificar as pecas
rgue estéo liberadas no
daboratério para os

funcionarios da célula 3
levarem para a producaag.

turno.

Tabela 4.34 — Matriz de Melhorias — caso 4
g) Implementando Mudancas - 7° Passo

Das propostas de melhorias apresentadas na Tal3dlafdram implementadas as
apresentadas abaixo:

» o0s funcionarios da célula 2 devem enviar as pegas@laboratorio no inicio do 2°
turno, assim evita-se o acumulo de pecas no fésteando area para outras pecas
gue serao testadas no 1° turno;
criar um sistema visual para identificar as peqas eptdo liberadas no laboratério
para os funcionarios da célula 3 levarem para dyg@o. Foram criadas etiquetas
gue permitem os funcionarios saberem quais petas iseradas;
refazer o procedimento de montagem das pecas, @aisesmo ndo é bem
interpretado pelos operadores.

A partir das agdes implementadas realizou-se uno c@lo do CMM, este ciclo foi
realizado parcialmente, onde foram percorridogaetsm, 0 quarto e o quinto passo do CMM.

Assim, pode-se verificar quais os efeitos das aigdpkementadas.

h) Coleta das Divergéncias - 3° Passo

Apés a implementacdo das acdes descritas acimafordm observados casos de
pecas aguardando resultados de testes parciamsenméediarios e casos de pecas aguardando
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estes testes. Estes testes sao representados wduMagrama (Figura 4.10) pelos itens de
inspecao sete e doze. A taxa de retrabalho das peg&édas pela célula 2 para o laboratorio
caiu para 4,3%. Os especialistas também conclugaennos outros critérios ndo houve

alteracéao.

1) Quantificacdo das Divergéncias - 4° Passo

Novamente o0s especialistas se reuniram e definmanvalores apresentados na
Tabela 4.35

Célula 1/ Célula 2/ Laboratério /
Laboratério Laboratério Célula 3
Qualidade 2,0 3,0 N&o Aplicavel
Pontualidade 4,0 4,0 4.0

Tabela 4.35 — Matriz de Quantificacdo das Divergéne caso 4

Como exemplo, no critério pontualidade na relacétula 2-laboratorio o valor
definido pelos especialistas foi 4,0 (expectativaendidas), pois as modificacbes
implementadas representaram uma melhora no queesigeito a pontualidade das pecas
testadas pelo laboratério. A producédo (clienteddisatisfeita com o cumprimento do que é
acordado para a realizacdo dos ensaios elétriclis lpboratorio (fornecedor), porém
acreditam que para atingir a exceléncia neste diena serdo necessarias outras propostas de
melhorias.

Multiplicando os valores definidos na Tabela 4.8lop valores obtidos na Matriz de
Quantificacdo das Divergéncias (Tabela 4.35), ol#éms valores mostrados na Matriz de

Quantificacdo das Divergéncias Ponderdddéla 4.36.

Célula 1/ Célula 2/ Laboratério /
Laboratério Laboratério Célula 3
Qualidade 2,0 3,0 N&o Aplicavel
Pontualidade 4,0 4,0 4,0
Valor Obtido 6,0 7,0 4,0 17,0
Valor Maximo 10,0 10,0 50 25,0

Tabela 4.36 — Matriz de Quantificacdo das Divergé&nBonderada — caso 4

Aplicando os valores apresentados na Tabela 4a86goacéo 2.1, obtém-se um Sl de

6,00 conforme o calculo mostrado Bquacao 4.12
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| = (célulél/laboratorio) + (célula2/laboratorio) + (laboratorio/ célula3) 17,0 _
4-1 3

S

57 (4.12)

j) Diagndstico das Divergéncias - 5° Passo

Apds a implementacdo das acdes descritas acimafordm observados casos de
pecas aguardando resultados de testes parciamenméediarios e casos de pecas aguardando

estes testes.

k) Analises

Com as acoes realizadas, percebe-se que o Sl deb#e/ para 5,7, reduzindo-se
assim ogap existente entre o Sl real e o Sl ideal ou méxime € de 8,33. Estas diferencas

podem ser visualizadas Ragura 4.11

Indicador
Semantico

83 Ideal {(maximo)

Potencial de
Melhorias
BT |
A7 b :
Antige  Atual Estado

(Medicoes)

Figura 4.11 — Grafico de Potencial de Melhoriagasoc4

Como pode-se observar na Figura 4.11, mesmo commedisorias realizadas no
processo ainda existe diferenca entre o Sl atualideal, o que significa um potencial de
melhorias ainda existente. Deve-se ressaltar qu@ péssivel comparar os resultados obtidos
neste quarto caso com os resultados obtidos neineiEaso, pois a delimitacdo do estudo foi
alterada.

E perceptivel uma diferenca entre um processo seiglieem linha, e um processo
sob encomenda, celular. Na analise realizada cON M, pode-se perceber que as variacdes
de humor dos operadores afetam os dois tipos degs0, porém no processo em linha se o
operador néo realiza a atividade por algum problemaacomete um erro, isto afeta todos os
outros processos, ja no processo celular ndo ree@eente a falha de um operador afeta a

atividade do outro.
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CAPITULO 5 — Conclusbes

5.1 Consideracdes finais

O Modelo de Medicdo da Comunicacdo (CMM) mostrouedristo quanto aplicado
em processos produtivos, como 0 mesmo ja haviaapticado em uma cadeia de servicos,
possibilita a aplicacdo do modelo em diversas aceasima companhia. O processo de
avaliacdo ocorre com o confrontamento da necessidadcliente com o que o fornecedor
assumiu gue o seu cliente deseja. Como foi diigtear diferencas entre o que foi solicitado
e o gque foi entregue, levando a divergéncias ditmméntre os elos da cadeia.

O Indicador Semaéantico (SI) permite & geréncia medwlucdo das intervencdes
relacionadas a qualidade da comunicacdo do pesswalvido nas operagdes, ao longo do
tempo. O S| é comparativo, ou seja, permite a coagda de certos procedimentos em
termos de medicado de desempenho.

Para esta pesquisa foi realizada uma modificac@scala de avaliacdo qualitativa do
CMM, onde buscou reduzir a subjetividade utilizandnétodo de andlise de decisdo Kepner-
Tregoe. Porém, mesmo com esta alteracdo entengeesainda existe a oportunidade de
utilizar outros meétodos de auxilio a decisdo nocgsso de pontuacdo, visto que a
subjetividade existente no estudo é inerente gaelaterpessoal que existe quando se trata
de comunicacéo entre pessoas.

Comparando-se 0 caso um com o0 dois e 0 caso tr@socquatro, conclui-se que
quando foca-se em um Uunico ponto da cadeia, podesselar detalhes que em um
mapeamento macro ndo sao perceptiveis. Em corticapgverde-se informacdes de outros
pontos da cadeia adjacentes ao estudado. Assimnsalgfeitos que ocorrem no ponto
estudado ndo podem ser compreendidos, pois saerpeotes de fatores que nao séo o foco
do estudo, por exemplo, no caso dois perdeu-semafgbes relativas ao almoxarifado.
Portanto, sugere-se a realizacdo de um caso queenwmProcesso todo e quando julgar
necessario focar em um ou mais pontos de intedgssadeia e rodar tantos ciclos do CMM
guanto for necessério.

Existem fatores que ndo sao faceis de medir eiaarifjual sua influéncia na
pesquisa, como, por exemplo, a satisfacdo dosdoacos. Estes fatores influenciam no
modo como os funcionarios se relacionam e se caraomi Assim, mesmo realizando

melhorias, pode-se ndo melhorar o valor do Sl adewigéstes fatores intangiveis a pesquisa.
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Sugere-se que sejam realizados varios ciclos do Civ& obter-se dados com consisténcia
estatistica, a fim de diminuir a influéncia degtteres no resultado da pesquisa.

O CMM foi plenamente aplicado em ambientes prodastigiversos que implicou em
alteracdo de parametros. Um sistema produtivo daro fem linha € mais susceptivel as
variacbes de estado emocional dos operadores quastema com arranjo celular, pois se
ocorrer qualquer falha em um processo em linhaatsta todos os elos seguintes da cadeia, o
que pode ndo acontecer em um processo celular. dnkoente celular favorece a
comunicacao interpessoal e, freqliientemente, gea@d®rdagens tais como 0S grupos semi-
autonomos (MARX, 1998), depende de mao de obravalehte. A utilizacdo de um
parametro como indicador de clima organizaciondepmrnecer resultados interessantes em
ambientes produtivos que fagcam uso maior do fatoramo.

Percebe-se também que tanto no processo celulatogna processo em linha a
comunicacao € fundamental, porém os tipos de carag@io em cada um dos casos sao
diferentes. No caso de um processo por projete osgrodutos sado customizados de acordo
com um projeto definido pelo cliente, a comunicaé&ssencial, pois cada produto pode ser
diferente do outro, e as operacdes a serem reatizathbém mudam. Ao contrario de uma
producdo em massa, que uma vez o conhecimentaiex@er transformado em tacito o
operador realiza o processo sem muitas dificuldadediferenca percentual do valor do
indicador seméantico em cada um dos casos € sigfiveic observa-se nos casos do segundo
objeto de estudo uma maior evolugcéo no valor dwauthr semantico. Isto ocorreu devido ao
processo do segundo objeto de estudo ser por @roget seja, mais dependente de
comunicacao que o processo do primeiro objeto tlelesonde existem varias ferramentas
do Sistema Toyota de Producgédo implantadas, ondgeeMima comunicacao visual muito
sedimentada, além de a producdo ser em massa fadjite o entendimento do operador
sobre o processo. Rigura 5.1 mostra a evolugcédo do primeiro para o segundo eiciccada

um dos quatro casos estudados.
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Figura 5.1 - Evolucao do Sl nos Casos Estudados

De fato, a cada ciclo a visdo de mundo (perspgctieapesquisador muda e isto
enriquece a pesquisa, pois as conclusdes obtidasreniclo ajudam a conduzir os demais
ciclos. Por isso € necessario o envolvimento dgysador em todas as fases do processo,
desde as definices dos objetivos até as conclusdes

A participacdo dos especialistas de cada area\edaaha analise é de fundamental
importancia, pois sdo estas pessoas que acompargh@necessos, vivenciam os problemas
no dia-a-dia, detectam as falhas e ajudam na inggao das melhorias propostas, além de
acompanhar estas melhorias para verificar se astid@o realmente eficazes. Bem como a
participacdo do pesquisador, ele é o agente de mpaslaresponsavel por puxar o grupo,
conduzir as reunifes e nao deixar que o objetivestiodo seja desviado.

Conclui-se que o Sl € orientativo as ndo conclupmosi so, pois 0s resultados podem
melhorar em virtude da aplicacdo do CMM, porém podexistir outros fatores fora do
escopo do estudo que influenciam no resultado.nsdeve-se analisar o Sl, porém analisar
também o contexto em que o0 processo esta insefidmbém pode-se concluir que a
comunicacao interpessoal pode ser medida, desdexigtam métodos, regras e parametros
bem definidos para que nado exista subjetividadmedicdo, fazendo com que os resultados

obtidos sejam satisfatorios.
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5.2 Recomendacodes para Trabalhos Futuros

Com o objetivo de reduzir a subjetividade existente CMM, recomenda-se a
utilizagdo de um método de analise de decisdo eritdtios, entre eles sugere-se o AHP
(Analytic Hierarchy Procegs

Como os fatores externos ao processo em estuda efetesultados da pesquisa,
recomenda-se a utilizacdo dos indicadores de Glinganizacional da empresa como um dos
parametros de analise.

Recomenda-se também fazer uma analise da relagém xcbeneficio em relacéo ao
namero de ciclos que devem ser realizados, poendaetse que quanto mais ciclos forem

realizados, mais tempo sera necessario para meadedhorias no processo.

5.3 Trabalhos Publicado e Submetido

Trabalho Publicado

Almeida, D. A.; Oshiro, I. S. N\Vlodelo de Medi¢cdo da Comunicacdo em Processos:
Um Diagndstico Utilizando a Soft Systems Methodplo¥XIX Encontro Nacional

de Engenharia de Produgcéo (ENEGEP), Salvador, 2009.

Trabalho Submetido
Almeida, D. A.; Oshiro, I. S. NModel for Communication Measurement in

Productive Systemiternational Journal of Operations & Productioarddgement.



104

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AKAMAVI, R. K. Re-engineering Service Quality Process Mappingaeking process.
International Journal of Bank Marketing, v.23, (p228-53, 2005.

ALMEIDA, D. A.; NEVES, T. C. A Model for Measuring Communication Problems in
Service ProcesseBrazilian Journal of Operations & Production Manmaget, v.2, n.1, p.63-
96, 20009.

ALMEIDA, D. A.; NEVES, T. C.Knowledge Flow Methodology: Analyzing the Qualify o
Information for Service Process Improvement — a&cstady of a Brazilian energy utilitg™
European Conference on Knowledge Management (ECEBBi;elona, 2007.

AMBROSE, E.; MARSHALL, D.; LYNCH, D.Buyer Supplier Perspectives on Supply Chain
Relationshipsinternational Journal of Operations & ProductManagement, v. 30, n. 12, p.
1269-1290, 2010.

ANGELONI, M. T. Elementos Intervenientes na Tomada de DeciS&ncia da Informacéo,
v.32,n.1, p. 17-22, 2003.

BANA E COSTA, C.; VANSNICK, J. CMACBETH - An Interactive Path Towards the
Construction of Cardinal Value Functiondnternational Transactions in Operational
Research, v. 1, n. 4, p. 489-500, 1994.

BARNES, R. M.Estudo de Movimentos e de Temp®&o Paulo: Edgard Bllucher, 6° ed.,
1982.

BARTELS, J.; PETERS, O.; JONG, M.; PRUYN, A.; MOLEM. Horizontal and Vertical
Communication as Determinants of Professional angb@isational IdentificationPersonnel
Review, v.39, n.2, p. 210-226, 2010.

BATISTA, G.R.; LIMA, M. C. C.; GONCALVES, V. S. B.SOUTO, M. S. M. LAnalise do
Processo Produtivo: Um Estudo Comparativo dos RexziEsquematicoXXVI Encontro
Nacional de Engenharia de Producéo, Fortaleza,.2006

BETHLEM, A. S. Modelos de Processo DecisoridRevista de Administracdo da
Universidade de Séo Paulo, vol.22, n.3, p. 27-9871

BIAZZO, S. Approaches to Business Process Analysis: a ReviEwsiness Process
Management Journal, v.6, n.2, p.99-112, 2000.

CHECKLAND, P.Systems Thinking, Systems Pratilmhn Wiley & Sons, 1981.

CHECKLAND, P. Soft Systems Methodology. A Thirty Years Retraspecbystems
Research and Behavioral Science, v.17, p. S11-58ER).

CHOO, C. WA organizacéo do conheciment®do Paulo: SENAC, 2003.



105

COUGHLAN, P.; COGHLAN, D. Action Research for Operations Management.
International Journal of Operations & Productionfdgement, v.22, n.2, p.220-240, 2002.

CURY, A. Organizagdo e Métodos: Uma Visao Holisti8aded. Sdo Paulo: Atlas, 2005.

DAVENPORT, T. H.Some Principles of Knowledge Managem@&itategy, Management,
Competition, V.2, p.24-40, 1996. Disponivel em
www.itmweb.com/essay538.htm#KM%20expensikeesso em 10 de agosto de 2010.

DAVENPORT, T. H.Ecologia da informacéo: por que sO a tecnologia r#sta para o
sucesso na era da informac&éo Paulo: Futura, 1998.

DAVENPORT, T.; PRUSAK, L.Conhecimento Empresarial — Como as organizacoes
gerenciam o seu capital intelectual — métodos eapbes praticass? ed. Rio de Janeiro: Ed.
Campus, 1998.

DELBRIDGE, R.; FISHER, SThe Use of Soft Systems Methodology in the Managewhe
Library and Information Services, a Revielibrary Management, v.28, n.6/7, p.306-322,
2007.

DICK, B. Postgraduate Programs Using Action Reseafhe Learning Organization, v.4,
n.4, p.159-170, 2002.

DOW, R. M.; BOBRINSKY, N.; PALLASCHKE, S.; SPADA, M WARHAUT, M. A
knowledge management initiative in ESA/ESQdlirnal of Knowledge Management, v.10,
n.2, p. 22-35, 2006.

DRIVER, J.; LOUVIERIS, PPositively Soft Systems Methodology for Marketigropean
Journal of marketing, v.32, n.5/6, p.419-440, 1998.

ELEUTERIO, S. A. V.; SOUZA, M. C. A. FQualidade na Prestacdo de Servicos: uma
avaliacdo com clientes interno€aderno de Pesquisas em Administracdo. Sao Padlo, v
n.3, pp.53-64, 2002.

ELVING, W. J. L. The role of communication in organizational changeorporate
Communications: An International Journal, v.10, p.2129-138, 2005.

FAGUNDES, L. D.Mapeamento de falhas em concessionaria do settnceléGestao do
conhecimento auxiliando a gestdo da manutenféssertacdo (Mestrado em Eng. Producao)
Programa de Pos—Graduacdo em Engenharia de Prodimgigersidade Federal de Itajuba,
Itajuba, MG, 2005.

FINLOW-BATES, T.; VISSER, B.; FINLOW-BATES, CAn Integrated Approach to
Problem Solving: Linking K-T, TQM and RCA to TPWe TQM Magazine, v.12, n. 4,
p.284-289, 2000.

FITZSIMMONS, J. A.; FITZSIMMONS, M. J. Administragade Servicos: operacoes,
estratégia e tecnologia da informac&3.ed. Porto Alegre: Bookman, 2000.



106

FLEURY, M. T. L.; OLIVEIRA JR., M. M. Gestado Estratégica do Conhecimento:
Integrando Aprendizagem, Conhecimento e Compet&i8ia Paulo: Atlas, 2001.

FUGATE, B. S.; STANK, T. P.; MENTZER, J. Tinking improved knowledge management
to operational and organizational performandeurnal of Operations Management, v. 27, p.
247-264, 2009.

GIANESI, I. G.; CORREA, H. LAdministracio Estratégica de Servig&dio Paulo: Makron
Books, 12 ed., 1994.

HARRINGTON, J.Aperfeicoando Processos Empresariggsio Paulo: Makron Books, 12
ed., 1993.

HOUAISS , INSTITUTO ANTONIO.Dicionario Houaiss de Lingua PortuguesRio de
Janeiro, Objetiva, 2001.

HUNT, V. D. Process mapping: how to reengineer your businessgasesNew York: John
Wiley & Sons, 1996.

JOHANSSON, H. JProcessos de negdcidddo Paulo: Pioneira, 1995.
KEPNER, C. H.; TREGOE, B. BAdministrador RacionalSao Paulo: Atlas, 1978.

KLOTZ, L.; HORMAN, M.; Bl, H. H.; BECHTEL, J.The Impact of Process Mapping on
Transparencylnternational Journal of Productivity and Performaianagement, v.57, n.8,
p.623-636, 2008.

KOH, S. C. L.; TAN, K. H.Operational intelligence discovery and knowledgepiag
approach in a supply network with uncertainjournal of Manufacturing Technology
Management, v. 17 n. 6, p. 687-699, 2006.

KRAJEWSKI, L. J.; RITZMAN, L. P.; MALHOTRA, M.Administracdo de Producéo e
Operac0es8? edicdo. Sao Paulo: Editora Prentice Hall, 2008.

LEITE, V. F. Gestdo do Conhecimento em Empresas de Itajuba: shnd& Exploratorio.
Dissertacdo (Mestrado em Eng. Producdo) ProgranfdédeGraduacdo em Engenharia de
Producéo, Universidade Federal de Itajuba, Itajitia, 2001.

MARX, R. Trabalho em Grupos e Autonomia Como InstrumentGa®peticdoS&ao Paulo:
Atlas, 1998.

MCDONALD, T.; AKEN, E. M.; VAN RENTES, A. FUilizing simulation to enhance value
stream mapping: a manufacturing case applicatidnternational Journal of Logistics
Research and Applications, v. 5, n. 2, p. 213-28P2.

MOREIRA, D. A. Administracao da Producao e Operaco®do Paulo: Pioneira, 2004.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criacdo de Conhecimento na Empresa. Como as engpresa
Japonesas geram a dinamica da inovaddio. de Janeiro: Campus, 1997.

PAIVA, E. L.; ROTH, A. V.; FENSTERSEIFER, J. Brganizational knowledge and the
manufacturing strategy process: A resource-basexvvanalysis Journal of Operations
Management, v. 26, p. 115-132, 2008.



107

PARKER, J. S.; MOSELEY, J. Xepner-Tregoe Decision Analysis as a Tool to AiditRo
Selection. Part 10rganic Process Research & Development, v.12pn8)41-1043, 2008.

PLATT, A.; WARWICK, S.Review of Soft Systems Methodoldggustrial Management &
Data Systems, v.98, n.4, p.19-21, 1995.

ROY, B.; BERTIER, P.La méthode ELECTRE II: une application au médiaaplag
Amsterdam: North-Holland Publishing Company, 1973.

ROTHER, M.; SHOOK, JLearning to See: Value Stream Mapping to Add Vaud
Eliminate MudaThe Lean Enterprise Institute, Inc., Brookline, 299

SAATY, T. L. Highlights and Critical Points in the Theory and gigation of the Analytic
Hierarchy ProcessEuropean Journal of Operational Research, v. .742@®-447, 1994.

SIEMSEN, E.; ROTH, A. V.; BALASUBRAMANIAN, SHow motivation, opportunity, and
ability driving knowledge sharing: The constrainifagtor model.Journals of Operations
Management, n. 26, p. 426-445, 2008.

SINGH, B.; GARG, S. K.; SHARMA, S. K.; GREWAL, Q.ean Implementation and its
Benefits to Production Industrinternational Journal of Lean Six Sigma, v.1, p257-168,
2010.

SINGH, B.; SHARMA, S. K.Value Stream Mapping as a Versatile Tool for Lean
Implementation: an Indian Case Study of a manufawuFirm. Measuring Business
Excellence, v.13, n.3, p-58-68, 2009.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; HARRISON, A.; JOHNSTON, RAdministracdo da
Producao 12 ed. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1996.

SVEIBY, K. E. A Nova Riqueza das Organiza¢des: gerenciando eaavid patrimonios de
conhecimentoRio de Janeiro: Campus, 1998.

TOMPKINS, J. A.; WHITE, J. A.; BOZER, Y. A.; TANCHOO, J. M. A. Facilities
Planning.32 ed. USA: John Wiley & Sons, 2003.

TERRA, J. C. C.Gestdo do Conhecimento - Aspectos Conceituais w&dExploratério
Sobre as Praticas de Empresas Brasileirbsse (Doutorado em Eng. Producéo). Programa
de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producédo, H3olécnica da USP, S&o Paulo, SP,
1999.

TERRA, J. C. C.Gestdo do Conhecimento — O Grande Desafio Empiasariinclui o
Modelo das Sete Dimensdes da Gestdo do Conhecini®intale Janeiro: Elsevier Editora,
2005.

TSENG, M. M.; QINHAI, M.; SU, C.Mapping Customers’ Service Experience for
Operations ImprovemenBusiness Process Management Journal, vol. 5prhQ@;64, 1999.

VALK, W.; WYNSTRA, F.; AXELSSON, B Effective Buyer-Supplier Interaction Patterns
in Ongoing Service Exchangaternational Journal of Operations & Production
Management, vol. 29 n.8, p. 807-833, 2009.



108

VINODH, S.; ARVIND, K. R.; SOMANAATHAN, M. Application of Value Stream Mapping
in an Indian Camshaft Manufacturing Organisatiadfmurnal of Manufacturing Technology
Management, v.21, n.7, p.880-900, 2010.

ZOLFAGHARI, S.; ROA, E. V. L.Cellular Manufacturing Versus a Hybrid System: a
Comparative Studylournal of Manufacturing Technology Management7 vril7, p.942-961,
2006.

ZUBER-SKERRITT, O.; PERRY, CAction Research within Organizations and University
Thesis WritingThe Learning Organization, v.4, n.4, p. 171-17920



