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RESUMO

A informagdo, recurso imprescindivedl nas organizagbes, vem consolidando cada vez
mals sua importancia na economia e mercados globaizados. Atua como fator indispensave
na agregacdo de valor ao produto, uma vez que eta presente a0 longo de seus processos sga
produtivo ou empresarial (Nascimento, 1999).

A informacdo disponivel, auad e confidve, torna-se um recurso que deve merecer
atencdo crescente das empresas, pois € a base sobre 0 qua toda a empresa deve estar
edruturada. Sendo assm, o0 seu diagnogtico é de extrema importancia, na medida que,
congtitui etapa essencia para reconhecer se 0s processos de uma organizagdo estéo operando
de forma eficiente.

Dentro deste contexto, a proposta deste trabaho € desenvolver uma metodologia para
a gestdo de informagdes no processo de solucdo de problemas.

A técnica denominada Matriz PCI, relaciona o problema com os fatores causadores e
as informagbes necessarias para auxiliar 0 processo de busca da solucdo. Nesse aspecto a
Matriz PCl difere das demais técnicas de levantamento e solucdo de problemas na medida que
explicita que a solucdo € resultante do processo de identificacdo das informagOes pertinentes
80 caso em questéo.

O estudo foi eaborado a partir de dados do processo de usinagem da armacdo da
pistola de uma empresa de materia bdico.

Ao find, tendo em mente os objetivos da pesquisa, sG0 apresentadas as conclusdes,
bem como recomendacdes para futuros desenvolvimentos.



ABSTRACT

The information, essentid resource in the organizations, comes consolidating its importance
in the globa economy and markets. It acts as indigpensable factor in the aggregation of vaue
to the product, being present throughout its productive and enterprise processes (Nascimento,
1999).

The avalable, current and trustworthy information, becomes a resource that must deserve
increasing attention, therefore is the base on which dl the company must be dructurdized.
Thus, its diagnoss is of extreme importance, Snce it conditutes essentid stage to recognize if
organization processes are operaing efficiently and if the problem solving process is copying
to diminate inefficiency.

In this context, the am of this work is to deveop a methodology for the information
management in the problem solving process.

This technique named Matriz PCI, connects the problem with its causes and the information
needed to aid the solution process. In that aspect, Matriz PCI, unlikely the other techniques of
lifting and solving problem, edtablishes that the solution is the result of the identification
process of information.

Thiswork was developed from machining data of awegponry plant.

Findly, regarding the research objectives, the conclusons are presented, as wel as
recommendations for future developments.
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Capitulo 1

| ntroducéo

1.1 ConsideracOes|Iniciais

A globdizacdo dos mercados, a formagdo de blocos econOmicos nas mais diversas
pates do mundo, a evolucdo vertiginosa de tecnologias e, conseqlentemente, a crescente
complexidede e inceteza do ambiente que compBem um cen&io no quad a questéo
competitividade, tanto em nivel de pais quanto da organizacdo, torna-se imperativa (Santos,
1996).

O fendmeno da globdizacdo e as tradicionais limitaches de recursos, cepitd e tempo
colocam as organizagbes em uma posicao de desafio crescente. Nesses termos, observa-se o
aumento na variedade da oferta de bens e servigos, a reducéo dramética no ciclo de vida dos
produtos, o nivel de exigéncia na quaidade, a demanda cada vez maior por niveis de
pontudidade nunca vistos e a reducdo continua de estoques na cadeia logistica. Competir
através da quaidade e produtividade tem sido a ténica das organi zagdes no mundo todo.

Nas organizagBes brasleiras, o cen&io € ainda mais desdfiador. Até a bem pouco
tempo, a indigria braslera operava em uma Stuecdo confortdvel e de certa acomodacdo
devido a politicas nacionais protecionistas e subsdiadoras. A pdavra competir etava
associada a preco, caculado acrescentando-se uma margem de lucro sobre os custos
operacionais. A abertura de mercado, relativamente rdpida, e o corte de subsidios dteraram a
Stuacdo. Os precos passam a ser ditados pelo mercado e o lucro torna-se uma funcéo da
melhor gestéo dos custos.

Sob tais condighes, as empresas B0 congtantemente obrigadas a aingir um mehor
desempenho global, especidmente a0 que se refere a variavels como qudidade, custo,
velocidede, confiabilidade e flexibilidade. Procurando, dessa forma, obter uma vantagem
comptitiva e, consegqlientemente, tornarem-se atraentes aos consumidores.

As mudancas tecnolégcas e a inser¢do das organizagbes em um ambiente de
competicdo globdizada tornam necessrio o reprojeto das funcdes organizacionais, de modo a
adequa-las a redidade do mercado, visando aumentar a competitividade e o vaor da

organizacéo (Villea, 2000).
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Héa alguns anos, a adaptacéo das empresas as mudancas externas era
uma questao de pequenos ajustes provocados por mudancas em alguns
insumos chave, como 0 preco do combustivel e o custo do capital.
Como essas mudancas ocorriam em interval os de tempo relativamente
grandes, as organizagdes tinham tempo suficiente para se adaptarem
antes da préxima mudanca (Rummler e Brache, 1992).

Na nova conjuntura econdmica, a mudangas ocorrem ingantaneamente e o
comportamento do consumidor também mudou. Hoje, mais do que nunca, 0 comportamento
do consumidor demanda inovar, evidéncia esta também assnaada por Rummler e Brache
(1992), a0 afirmarem que

Hoje em dia, a mudanga é mais fundamental, mais freqliente e menos
paciente. Além das flutuagdes esporadicas nos insumos criticos, como
recursos naturais e capital, temos uma mudanca inerradicavel no
sistema receptor, o mercado, que ameaca Seriamente tanto o
faturamento como o lucro. A dimensdo primaria dessa mudanca € o
surgimento de novas formas de concorréncias. Os clientes estéo
exigindo e conseguindo produtos e servicos diferentes, melhor
gualidade e precos mais baixos.

Dentro de uma organizagao, 0S processos e as atividades sdo 0s meios de agregacdo de
vaores aos produtos e servigos para o atendimento dos clientes. Sendo 0s processos e as
atividades os consumidores de recursos, é necessaio dipor-se de mecanismos que assegurem
uma boa gestéo dos mesmos. Esses mecanismos devem questionar tais processos e atividades
detd formaa se obter:

reducdo de custos,
reduc&o do tempo de ciclo;
melhoria da quaidade;
maior flexibilidade;

maior configbilidade.

Segundo Villda (2000), dado ao cenario atua, as organizagdes tém a necessidade de
reformular as suas edtruturas gerencials ultrgpassadas, por melo da reinvencdo dos seus
processos. Dada a oportunidade de mercado e a crescente necessdade das organizagOes,
varias abordagens de mudancgas organizacionais tém surgido, com a proposta de reformular as
vehas edruturas gerencias. Villda apud. Osborn (2000) afirma que estas abordagens
diginguemse pela manera e profundidade com que discutem e analisam 0S processos
organizacionals, 0 que termina ocasionando mudancas mais ou mencs radicas.

Ainda segundo Rummler e Brache (1992),

as empresas deverdo acionar essas novas ferramentas metodol dgicas
para anteciparem-se e adaptarem-se as novas realidades emergentes
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do mercado. A competitividade, traduzida pelo bindbmio produtividade
e qualidade, torna-se o ponto critico para a sobrevivéncia, crescimento
e perpetuacdo das empresas.... A competitividade dos produtos e
Servigos e a otimizagdo dos resultados dependem da qualidade do
desempenho organizacional.
Desempenho este, que esta cada vez mais vinculada a cgpacidade das organizaches em
absorver e gerenciar asinformagdes que fluem dentro e fora das mesmas.

A informagdo, tida como recurso indispensavel nas organizagBes, vem consolidando
cada vez mais sua importancia na economia e mercados globalizados, estando presente ao
longo de todo o processo, sga de produtivo ou empresarid. Segundo Béar (1995), da
apresenta-se como um produto do processamento de dados, resultantes dos fatos do cotidiano
da organizacdo procurando viabilizar os Sstemas produtivos e gerenciais para 0s quais €
insumo indispensavel e adquire consderave importancia, viso que conditui instrumento de
avaliacdo do funcionamento de determinados processos empresarials (Nascimento, 1999).

Dentro deste contexto, a proposta deste trabaho é desenvolver uma metodologia para
a gestdo de informacbes no processo de solucdo de problemas. Este estudo foi elaborado a
partir de dados do processo de usnagem da armacdo da pistola de uma empresa de

manufatura de materia bdlico.

1.2 Justificativa do Trabalho

Este trabalho mostra- se relevante na medida em que:

Conforme mostra Bazzo, em Approaches to business process analysis. a review
(2000), as abordagens para andise de processo de negdcio existentes, enfatizam
essenciamente as atividades e as agbes dos aores organizacionals. Neste trabalho

busca-se focdizar a informacd como recurso fundamental a0 bom desempenho da

organi zacao;

A informacédo adquire consideravel importancia visto que constitui instrumento de
avaliacao e viabilizacdo do funcionamento de deter minados processos empresariais e
0 seu diagndstico constitui etapa essencial para reconhecer se cadeia cliente

fornecedor esta operando de forma eficiente (Nascimento, 1999);

A determinacdo da necessidade de informacles é parte crucial da analise e

desenvolvimento de sistemas e projeto de um processo (Ahituv et al., 1981);
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O sucesso da empresa depende essencialmente da qualidade da informacéo
disponivel (Anjoset al., 1997).

1.3 Objetivosdo Trabalho

Os objetivos deste trabal ho séo apresentados como sendo a composi¢éo de trés
objetivos: gera, complementar e especificos, conforme os itens a seguir.

1.3.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma metodologia para diagnéstico de problemas e fatores causadores sob
o enfoque da informacdo, disponivel e fdtante. Como conseqiiéncia, objetiva-se também
propor novas informagdes, bem como propor solucdes alicercadas no sistema de informagoes.

1.3.2 Objetivo Complementar
Adicionamente, este estudo apresentara a informacdo como recurso para o diagnostico

e s0lucéo de problemas organizacionais, desta forma complementando métodos de solucéo de
problemas, especificamente 0 MASP (Método de Andlise e Solucgéo de Problemas);

1.3.3 Objetivos Especificos
Diagnosticar os problemas e causas do processo em investigagao;
Coletar informagdes digponiveis no ssema;
Classficar  as  informagbes  coletadas em  petinentes,  qujetas a
ateracbes/atudizacies e irrdlevantes,
Alterar/atudizar asinformacOes deficientes;
Propor asinformagies necessarias e inexistentes no sstema;
Propor solugdes para os problemeas,

Validar as solugdes propostas.

1.4 Alcances e Limitacoes da Dissertacdo
A gestdo da informacdo como indrumento de aprimoramento gerencid compreende 4
etgpas bem definidas segundo o agoritmo abaixo:
a. Monitorar o Sstema vigente e elaboracéo do diagndstico;
b. Elaborar as propostas de melhorias;
c. Implementar as proposi ¢oes,
d. Operaciondizar o novo Sstema;
e. Retornar aetapaa
Neste trabal ho, seréo tratadas apenas as etapas a e b. Por qué?
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Existem duas razbes para edta limitacdo. A primeira esa relacionada ao procedimento
de pesquisa adotado. Por ser um quasi-experimento, ndo cabe ao pesquisador, implementar as
melhorias propostas e muito menos a operacionadizacdo do novo sstema. A outra razéo é que
segundo Ahituv et al. (1981), a andise da informacéo edtd relacionada a definicdo das
informagBes necessirias para 0s propdsitos gerenciais e a etapa de andlise é considerada a

fundamentd para a gestéo e desenvolvimento de um sstema de informagoes.

1.5 Metodologia de Pesquisa

O trabaho na sua esséncia foi elaborado em duas fases. A primera fase consstiu en
responder a determinados questionamentos presentes no dia a dia do pesquisador. Para isso
foi necessaio ter uma fundamentac@o tedrica, através de uma revisio bibliogréfica, onde se
eclareceu 0s conceitos considerados fundamentais para a compreensio da questéo proposta
no trabaho.

A segunda pate do trabaho envolveu a pesquisa de campo numa empresa de
manufatura de materid bdico, onde o procedimento de pesquisa adotado foi o0 quas-
experimento, a abordagem utilizada foi a quditativa e as técnicas de pesquisa usadas foram a
entrevistainformal, a observacéo direta e a consulta de documentos.

A definicdo do procedimento de pesquisa foi feita gpds a andlise dos Vvéios
procedimentos de pesquisa existentes.

A pequisa ndo s caracterizou como um Estudo de Caso porque a empresa néo
gplica a metodologia em questéo (Bryman, 1989).

Também ndo é uma Survey, pois esta dém de coletar os dados por meio de entrevistas
edruturadas ou semi-edtruturadas e question&rios, exige na andise dos dados um tratamento
estatistico (Bryman, 1989).

N&o se caracteriza como Pesquisa-acdo, pois a pesquisa-acao é realizada juntamente
com uma acdo ou resolugdo de um problema, e onde os pesguisadores desempenham um
papel ativo nessa resolucdo (Nakano & Fleury, 1996).

A pesguisa Bmbém ndo se enquadrou como Pesquisa Experimental, pois esta prevé
o controle total das varidvels envolvidas (Bryman, 1989).

Entdo por exclusdo, caracterizou-se a pesquisa como sendo um Quasi-experimento,
pois segundo Bryman (1989), os casos aplicados a quasi-experimentos gpresentam a
impossibilidade do controle total sobre as variavels.

A metodol ogia de pesguisa propriamente dita seguiu 0 esquemadafigural.l:
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Matriz PCI

=

Problemas e suas - Problemase

Processo de causas provaveis suascausasefetivas

usinagem da |:> |::>

armagcao da pistola - Informagdes - Informagdes

disponiveis requeridas
Propostas
de

Solucdes

Figura 1.1 — Metodologia de pesquisa

1.6 Estrutura da Dissertacéo

Egse trabadho estd organizado em 8 capitulos, onde sdo abordados os aspetos
conceituais e a parte prética da pesquisa, com a seguinte estrutura:

O capitulo 1 introduz o letor a0 tema da pexquisa, & judificativas, objetivos,
metodologia, acances e limitagbes do estudo;

Os capitulos 2, 3, 4 e 5 apresentam, de forma objetiva, a fundamentacdo tedrica, onde
s eclarecem 0s conceitos considerados fundamentais para a compreensdo das questdes
pertinentes a0 estudo. No capitulo 2, a revisio hibliogréfica aborda a estrutura e a dindmica
das organizagdes, focalizando a questdo da necessdade das organizagbes serem competitivas,
aentando sempre paa o vaor da informagdo como recurso estratégico, vantagem
competitiva, que garante a sobrevivéncia das organizagbes. Tendo em vida a importancia da
informagdo, o capitulo 3 faz uma conceituacdo basica da informacéo, do seu veor e da sua
gestédo. O capitulo 4 aborda a Andlise de Processo de Negdcio (BPA — Business Process
Analysis), mostrando que as abordagens para andlise de processo exigentes déo mais énfase
& dividades e & agles dos aores organizacionais, ndo tratando com 0 mesmo rigor a questéo
da informacdo, apesar de toda a importancia atribuida a ela. Ainda dentro deste contexto, o
capitulo 5 aborda 0 Méodo de Andise e Solucdo de Problemas (MASP), focdizando a

importancia do recurso informacéo na solucéo de problemeas.
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Nesse sentido, 0 capitulo 6 apresenta uma técnica chamada Matriz PCl, a qua
relaciona o problema com os fatores causadores e as informagfes necessrias para auxiliar o
processo de busca da solugéo.

O capitulo 7 é dedicado a aplicacdo da metodologia desenvolvida, apresentando a
empresa, a definicdo da area de atuacdo, a metodologia usada na coleta dos dados e a coleta
de dados, especificamente da &ea em estudo. Também o feitas as andises, apresentadas as
propostas de solucéo e a validagaéo dessas propostas,

O capitulo 8 é dedicado a apresentacdo das conclusdes do trabaho e das

recomendagdes para futuros desenvolvimentos.



Capitulo 2

A Estrutura Organizacional e Processos

2.1 ConsideracbesIniciais

Se uma questdo deve ser objeto de resposta cientifica, esta deve ser formulada
somente se 0s elementos de explanacdo — os conceitos fundamentais — relevantes para
formul&-la estiverem definidos ... (Abramczuc, 2001).

Dentro deste contexto, viu-se a necessdade de definir dguns conceitos, associados &
organizagOes, que possam contribuir para a compreensdo e pertinéncia da questdo proposta
pelo trabalho.

2.2 Definicao de Organizacao

Desde os primoérdios, as pessoas reuniam-se para a redizacdo de determinadas tarefas.
Inicidmente em familias, depois em tribos e das, e findmente em unidades socias mas
avancadas e complexas. Tas unidades, denominadas “organizagfes’, regam-se pela atividade
inseparavel e orientadora do trabalho humano, que procurava disciplinar as agdes dos grupos.
Em bases empiricas, esponténeas ou experimentais, a organizacdo sempre exisiu como
aividade continua e permanentee. O homem sempre procurou a raciondizagdo, o
gperfeicoamento e a smplificacdo de suas agbes, para conseguir maior rendimento ou o
méximo de bem estar com o minimo de esforgo (Miranda, 1980).

Segundo Drucker (1997), o dgnificado das organizacbes tem <sofrido grandes
mudangas a0 longo do tempo. Observando estas mudangas, Galbraith (1977) comenta que
independente do seu dgnificado, higtoricamente, elas emergem toda vez que houver um
conjunto de crencas compartilhadas a respeito de um estado a ser adquirido que requeira os
esforcos e relacionamentos padronizados de mais de que umas poucas pessoas. AsIm,
organizag0es seriam instrumentos socials orientados para determinados objetivos, dos quas as
pessoas fazem parte e reagem, que possuem continuidade através do tempo (Gdbraith, 1977).

O proposito, entdo deve ser o de tornar eficazes os pontos fortes das pessoas,
irrdlevantes suas fraquezas, sendo essa a Unica coisa que a organizacdo pode fazer e a Unica
razéo pela qua existe e € necessaria. Ela deve, ainda, obter resultados externamente, de forma

a dingir bom desempenho no mercado, sendo mais que uma maguina € mas que Seus
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resultados econdmicos. Afinal, as organizagbes ndo sio gpenas ferramentas, mas pressupdem
os vaores e a pesondidade de um negdcio. As organizaghes determinam os resultados
empresariais especificos, da mesma forma que terminam sendo determinadas por estes
(Drucker, 1997).

Morgan (1996) ressdta que as organizagOes raramente sG0 propostas como um fim em
39 mesmas. Elas gerdmente sfo insrumentos criados para se aingirem outros fins.

A organizagdo tradiciond é visudizada como um conjunto de departamentos
funcionais independentes, dispostos de varias formas, sendo que cada departamento funciona
€ condituido por um certo nimero de pessoas que redizam tarefas smilares sob uma Unica
autoridade gerencia (Hammer e Champy, 1994).

Uma visio dternativa proposta por Vvéios autores, entre eles Harrington (1993),
conssge na definicdo da varidve organizacd como um conjunto de processos inter-
relacionados que corntrolam todas as interagOes (interfaces) com os clientes.

Fischer (apud. Schein, 1982) fornece uma definicdo mais detahada da organizacéo,
onde ee diz que uma organizacéo € a coordenacao planejada das atividades de uma série de
pessoas para a consecucdo ce algum propdsito ou objetivo comum, explicito, através da
divisdo do trabalho e funcéo e através de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade.

Apesr das inUmeras definicbes sobre organizacdo, todas convergem quanto a
identificacdo das organizaches, como Sstemas que relacionam pessoas, tarefas ou atividades,

em que se busca acangar objetivos comuns.

2.3 Os Processos Organizacionais

Um processo, para Davenport (1994), seria uma ordenacéo especifica das atividades
de trabalho no tempo e no espaco, com um comego, um fim, inputs e outputs claramente
identificados, enfim, uma estrutura para acdo. Ja Harrington (1993), define processo como
quaquer aividade que recebe uma entrada, agrega-lhe valor e gera uma saida para o cliente
interno ou externo.

Pal (1987) define processo como a organizacdo logica de pessoas, materiais,
energia, equipamentos, informagdes e procedimentos em atividades de trabalho orientadas a
produzir um determinado resultado final (produto do trabalho).

Para Johansson et al. (1995), processo € o conjunto de aividades ligadas que tomam
um insumo (input) e o transformam para criar um resultado (output). Teoricamente, a
transformacdo que nele ocorre deve adicionar valor e criar um resultado que sga mais Util e
eficaz ao receptor acima ou abaixo da cadeia produtiva. JA Rummler e Brache (1992) afirmam

Ser uma s&rie de etapas criadas para produzir um produto ou servico, incluindo vérias fungdes
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e abrangendo 0 “espaco em branco” entre os quadros do organograma, sendo visto como uma
“cadeia de agregacéo de valores’.

Cruz (1998a) define processo como um conjunto de atividades que tem por findidade
transformar, manipular e processar matéria-prima para produzir bens e servigos que serdo
disponibilizados para os clientes. Do mesmo modo, Viera (apud. Xerox, 1983) considera o
processo como uma s&rie de atividades de trabaho corrdacionadas que se caracterizam por
uma Sfrie especifica de inputs e tarefas que agregam vaor. Principdmente, buscase a
participacdo em varios processos de trabaho para produzir outputs para os clientes.

Outra forma de pensar a respeito dos processos € apresentada por Hammer e Champy
(1994), que consderam 0S pProcessos como um conjunto de atividades com uma ou mais
espécies de entrada e que cria uma saida de valor parao cliente.

Assm, um processo dispde de inputs, outputs, tempo, espaco, ordenacdo, objetivos e
vaores que, interligados logicamente, irdo resultar em uma edtrutura para fornecer produtos
Ou sarvicos ao cliente. Sua compreensdo € importante, pois s80 a chave para 0 SUCESO em
quaquer negdcio. Afind, uma organizacdo € tdo efetiva quanto 0S Seus processos, pois ees
S20 responsdveis pelo que sera ofertado ao cliente (Johansson et al., 1995; Rummler e Brache,
1992).

Embora exisam outras definicdes para processos encontradas na literatura, estas ndo
divergem fundamentalmente das definigbes apresentadas. Ao contr&rio, sBo muito sSmilares
entres.

Os processos de uma organizacdo podem s classficados em  produtivo ou
empresarid (Harrington, 1993):

Processo produtivo € definido como aguele que entra em contato fisco com o

produto ou servico que sera fornecido a um cliente externo, aé o ponto em que o

produto € embal ado;

Processo empresarid € definido como todos 0s processos que geram Servicos e 0S
que déo apoio aos processos produtivos fazendo uso dos recursos da organizacdo para

gerar resultados definidos em gpoio aos objetivos da mesma.

2.3.1 Hierarquia dos Processos

Para Villda (2000), antes de se conhecer um processo, € necessario saber que eles
compdem a edtrutura organizaciona através de uma hierarquia, onde € representado o nivel de
detahamento com que o trabaho esta sendo abordado. Segundo Harrington (1993), existe
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uma hierarquia dos processos, 0s quais se dividem em subprocessos, que se dividem em
aividades e que, por suavez, se dividem em tarefas (Ver Figura2.1).

hacroprocesso

Subprocossos

e -

|
%,

Atividadas

- =1 =

I'arekas

- |- |-

Figura2.1 - Hierarquia do processo (Harrington, 1993)

Para Cruz (1998a), 0s processos s80 macro conjuntos ou Macroprocessos, podendo ser
produtivos ou empresariais, e que estéo divididos em subprocessos, atividades, procedimentos
etarefas (Ver Figura2.2), com as respectivas definigoes.

Subprocesso € 0 conjunto de atividades corrdlacionadas, que executa uma parte
especifica do processo, do qual recebe insumos e para 0 qua envia o produto do
trabalho realizado por todas;

Atividade é o conjunto de procedimentos que deve ser executado a fim de produzir
determinado resultado;

Procedimentos podem s formas ou informas. Procedimentos formas sGo o
conjunto de informagdes que indica para o responsavel da atividade como, quando e
com 0 que €la deve ser executada. Procedimentos informais sdo o conjunto de préticas
ndo escritas que 0 ocupante de um posto incorpora aredizacdo de seu traba ho;

Tarefas € a menor parte redizavel de uma aividade e 0 seu conjunto compde 0s
procedimentos inerentes a cada atividade.
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SUBFROCESSO SUBPROCESSO
EMPRESARIAL PRODUTIVO

PROCEDIMENTOS
l TAREFAS

Figura 2.2 — Estrutura dos processos (Cruz, 1998a)

2.4 A Integracao Organizacional
Um conceito relativamente novo, que se originou da integracdo das organizagbes €
conhecida pela expresséo “ cadeia de suprimento” que € uma metéfora usada para descrever
as empresas que estdo envolvidas no fornecimento de um produto ou servigo (Abramczuc
apud. Giannakis, 2001).
A cadeia de suprimento € definida por Beamon (1998), como
processo integrado dentro do qual um ndmero de varias entidades de
negocios (fornecedores, fabricantes, distribuidores e vargjistas)
trabalham juntos num esforco para adquirir matérias-primas,
converter estas matérias-primas em determinados produtos finais e
oferecer estes produtos nos pontos de venda.

JaparaCox et al. (2001), a cadeia de suprimento € descrita como
rede ampliada de relacionamentos didaticos de permuta que devem
exigtir para a criacéo de qualquer produto ou servico que é fornecido a
um cliente final. Para que um produto ou servico sgja fornecido a um
cliente, ele deve comecar como matéria prima de alguma espécie e
entdo passar por uma série de estagios de permuta entre compradores

e fornecedores. Em cada estagio deve ocorrer alguma forma de
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transformacéo, ou intermediacdo, destinada a agregar valor, ao

produto ou servico..., percebido pelo cliente final.

Uma cadeia de suprimento € representada, segundo Abramczuc (2001), por uma
concatenacdo logica de atividades diferenciadas e complementares, necessarias para que um
produto ou servigo sga criada, eaborado e colocado ao dcance de um cliente find.

Este concelto descritivo refere-se a concatenacdo de atividades fiscas. A cadeia de
suprimento tipica para um produto de consumo, por exemplo, sera descrita em termos de
fluxo de materias, condituida pelas seguintes atividades béscas (Abramczuc, 2001):
obtencdo de matéria-prima, transformacéo da matéria-prima em produto acabado, distribuicdo
do produto acabado para os pontos de venda e venda do produto acabado para o consumidor
find.

O conceto descritivo de cadeia de suprimentos, segundo Abramczuc (2001), deixa em
aberto a possibilidade de analisar a concatenacao ldgica de atividades ocorrendo dentro de
uma Unica empresa ou uma rede de empresas independentes, conforme mostra afigura 2.3.

E extremamente importante enfatizar que nessa segiiéncia de aividades existe dém do
fluxo de materiais, um fluxo de informagdes, responsavel por toda a dindmica da cadela de
suprimentos.

PROCESSO s

[&tvidade]
Recebimento

[Atividade] [Atividade] [Atividade]
Frodugao Yenda Expedicio

o —

Figura 2.3 — Representacdo grafica de uma cadeia cliente-fornecedor (Cruz, 1997)

Formecedar

Clieniu

Paa que a organizagdo condga S competitiva e atingir oS seus objetivos é
imprescindivel que os dementos da cadea etgam em perfeita Sntonia, minimizando assm

0s desperdicios. Desperdicios esses ocasionados, na maioria das vezes, pela transferéncia de
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informagdes desconexas e ilogicas, durante o processo, entre os fornecedores e os clientes da
cadeia, principdmente nas interfaces criticas, evidéncia jd assindada por Rummler e
Brache (1992) ao dafirmarem que o0s maiores desperdicios se concentram exatamente nas
interfaces funcionais, isto €, nos pontos em que o “ bastédo” é passado de um departamento

para outro.

2.5 A Competitividade nas Or ganizacoes

Para Freitas e Lesca (1992), a empresa competitiva é aquela capaz de se manter de
forma voluntaria num mercado concorrencial e evolutivo, realizando uma margem de
autofinanciamento suficiente para assegurar a sua independéncia financeira e 0s meios
necessarios a sua adaptacao.

A competitividade empresarid, segundo Albuquerque (1992), é a capacidade da
empresa formular e implementar estratégias concorréncias que lhe permitam obter e manter,
a longo prazo, posicao sustentavel no mercado.

A compdtitividade empresarid comporta véarias abordagens a mercadoldgica enfatiza
a redacd com a concorréncia e com o cliente, buscando aumentar o vaor que € fornecido
como edratégia competitiva, a de manufatura, que investe nos processo de adicionamento de
vdor; a de tecnologia, que procura recriar 0 jogo competitivo através da evolugédo e revolucéo
Nnos procesos, e a de gettdo, que enfatiza a infraestrutura das relagbes. Assm,
edratégias indicam a busca pela competitividade por intermédio do aumento de vaor
agregado e/ou fornecido pela sua cadeia (Santos, 1996).

Segundo Santos (1996), dentro do contexto da competitividade, a estratégia representa
as escolhas que a organizacéo faz para sua sobrevivéncia, adaptaco e perenidade. A autora ao
citar Ansoff (1964), diz que a edtratégia € uma regra para a tomada de decisfo. A estratégia €
a orientadora das decisdes que determinam a natureza e a direcéo de uma organi zaco.

Bastante apropriada € a definicdo apresentada por Normann e Ramirez (1993), em que
estabelecem uma relacdo entre competitividade e valor por meio da edtraégia Para o0s
autores, a edratégia € a ate de criar vaor. Ela prové a edrutura intelectua, modeos
concetuas e idéias que permitem a0 corpo gerencid da organizacdo identificar oportunidades
gue tragam vaor para os consumidores e da qual ela possa receber em troca o lucro.

A edratégia indica o caminho que a organizacdo define para 0 seu negdcio e deve se
transformar internamente em diretrizes e planos de acdo para 0S processos e relacionamentos
com o mercado-avo. As aghes da organizagdo promovem maor ou menor resposta do
consumidor, que é quem estima o valor que da cria e fornece por meio de seus processos e
que impacta em seus resultados (Santos, 1996).
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Neste contexto, segundo a mesma autora, a relacdo entre os e€los da cadeia de
agregacdo de vaor tem um papd fundamentd na criagdo e entrega de vaor e
consegilentemente, para a sobrevivéncia e sucesso da organizaco. E em meio a essa rede de
rdagbes, em um ambiente extremamente dindmico, que a compeitividede deve ser
compreendida, a qua € funcdo dos produtos e servigos e da eficiéncia com que a cadeia que

os fornece é construida e coordenada.

2.5.1 Valor Fornecido

Na origem de toda a atividade econdmica esta uma necessdade. As necessidades
impulsonam a busca por uma grande vaiedade de bens e sarvigcos fornecidos pelas
organizacoes.

Os consumidores selecionam mediante a atribuicdo de valor entre os bens e sarvigos
disponiveis, aqueles que possam lhe proporcionar a maor capacidade de satisfacdo. O
produto escolhido serd 0 estimado como possuidor de maior utilidade ou vaor. Segundo
Porter (1985), quando o consumidor rediza uma compra, na verdade ele executou um
processo de avaiacao.

Kotler (1988) faz uma importante distincdo entre valor no processo de escolha pelo
consumidor. Segundo a autora, 0s compradores escolhem o produto do fornecedor que
proporcionar 0 maior valor de entrega, que € a diferenca entre o vaor tota percebido pelo
cliente e 0 prego totd pago pelo cliente. O vaor de entrega € interpretado como o “lucro” do
cliente.

Dedta forma, a habilidade de se encontrar uma combinacdo entre o nivel do que é
oferecido e o0 preco que o consumidor considere apropriado e julgue que € de vaor torna-se
um desafio. O conceito de vaor de entrega harmoniza-se com o de campo de competicdo que
s refere a atributos de interesse do consumidor, 0s quais a organizagdo escolhe para competir
(Santos,1996).

A autora complementa, afirmando que, a percepcdo do vaor fornecido pelo
consumidor e a avdiagdo da auacdo da organizacdo, a auxiliam a identificar as agbes que
deve tomar para servir 0 seu mercado-avo e estabelecer vaor superior. A organizagéo deve
buscar fazer coincidir ou maximizar o vaor aribuido peo consumidor a0 seu produto. Ela
deve buscar aumentar o vaor fornecido por intermédio do maior vaor agregado. Essa

combinagdo ira produzir grandes efeitos sobre o desempenho e a competitividade da

organizacao.
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2.5.2 Valor Agregado

Porter, em Competitive Advantage — Creating and sustaining Superior Performance
(1985), explicita, claramente, uma relacéo entre cadeia de vaor e vantagem competitiva ao
concaituar que

toda empresa é uma reunido de atividades que sdo executadas para
projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto.
Todas essas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de
uma cadeia de valores (...). As diferencas entre cadeias de valores
concorrentes sdo uma forma basica de vantagem competitiva.

O autor afirma que, a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que
uma empresa consegue criar para seus compradores e, que ultrapassa o custo de fabricagcdo
da empresa.

Para Santos (1996), essas consideractes levam a crer que as decisdes sobre os €los da
cadea tém um impacto condderdvel no vaor fornecido ao cliente e no desempenho da
organizacd. Assm, a andise da cadeia de agregacdo de vaor demonstra ser um importante
ingrumento de subsidio a mudangas com objetivo competitivos. Entéo, na andise dos
diversos fluxos, as dividades desempenhadas devem s anadlisadas em fungdo de sua
contribuicéo para o valor fornecido.

Ao diagnogticar quais elementos desempenham papd-chave ou identificar quas
agregam valor ao cliente e ao resultado, a organizacdo pode implantar uma abordagem mas
focdizada, concentrando sua aencdo naquelas dividades que proporcionam um vaor
superior ou nas quais precisa controlar, por serem elementos criticos para 0 negdcio (Santos,
1996).

Entdo, o melhor gerenciamento da cadela de agregacdo pode se tornar um fator
importante para a competitividade.

A autora anda complementa que, uma das formas de uma organizacdo se diferenciar
esta na habilidade de conceber a cadeia de vaor condizente com os critérios de avaiacdo e
percepcd do consumidor, fazé-la funcionar e reprojetéla continuamente. Sendo assim,
competitividade € uma funcdo das caracteriticas dos produtos e servigos ofertados, mas

também o é da forma como estes sdo produzidos e da maneira como aempresa agrega o vaor.

2.5.3 Vantagem Competitiva
O termo vantagem competitiva, disseminado por Porter (1985), € uma expressio

empregada para sdientar aspectos podtivos da competitividede de uma organizagdo. Assm
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sendo, o objetivo do plangamento das organizacbes com fins lucrativos passou a ser Unico:
aumentar a vantagem compstitiva.

Um demento da competitividade se trandforma em vantagem competitiva de uma
organizacéo quando os clientes reconhecem que naguele demento a mesma agpresenta uma
stuacdo melhor, diferenciada, em relacdo aos concorrentes. Portanto, € fundamental para a
organizacéo ter claro quals sGo 0s dementos que impulsonam a compra de seus produtos
peos seus clientess bem como entender quais sfo o0s eementos desenvolvidos pelos
concorrentes que satisfazem a necessdade do mercado consumidor. A primeira representa
uma vantagem competitiva em relacdo a sua concorréncia e a segunda determina a vantagem
comptitiva da concorréncia que ndo esta sendo acompanhada ou antecipada pela organizacéo
(Buiar, 2000).

Quanto aos eementos de competitividede, estes se traduzem em varidaves que a
organizacdo precisa necessariamente ter bom desempenho para dar sustentacdo a busca da
vantagem competitiva

Segundo Porter (1991), a vantagem compstitiva resulta da habilidade da empresa em
desempenhar as atividades requeridas com um custo inferior aps seus concorrentes ou
adgumas ddas, de forma Unica, que crie vaor para o consumidor e que também permita a
empresa promover um prego premium.

Desta forma, a vantagem compdtitiva nasce da somatdria dos fatores-chave
desenvolvidos nos dos, nas interfaces ou numa mehor integracéo entre eles e se estabelece na
competéncia dos colaboradores dentro de cada elo dacadeia (Brasil et al., 1995).

Sob a interpretacdo do valor fornecido e do valor agregado, cada organizagdo deve
sedecionar 0s bens e servicos com os quais vai competir, escolher 0os mercados, eeger os
campos de competicdo, optar pelas armas a serem utilizadas com dta efetividade e, depois
disso, redizar todas as atividades de forma consstente com a posicéo escolhida, sem conflitos
gue possam afetar 0 desempenho (Santos, 1996).

Assm, 0 que redmente garante a sobrevivéncia para as empresas € ter a garantia de
serem  aUficientemente  competitivas, e isso é basicamente fruto da capacidede das
organizagdes se adaptarem & mudancas.

2.6 As Mudancas Organizacionais

As mudangas tecnolégicas e a insercdo das organizagbes em um ambiente de
competicdo globaizada tornam necess&io o reprojeto das fungBes organizacionais, de modo a
adequé-las a redidade do mercado, visando aumentar a competitividade e o vaor da

organizacéo (Villela, 2000).
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As mudancas nas organizaghes jamas deixardo de exidir, mesmo em organizacOes
conservadoras. A organizacdo interage com 0 seu ambiente, sofre as influéncias da dindmica
do mesmo e desenvolve os gustes para adaptar-se a novas condi¢des. Entre as organizacOes, a
mudanca faz e sempre fez pate da ate de viver e sobreviver. O que £ experimenta
atuamente € o aumento da velocidade das mudancas, considerando um dos aspetos marcantes
da nova ordem econdmica, e que exige das organizacOes uma nova abordagem em relacdo ao
mundo (Bendaly, 1998; Rummler e Brache, 1992).

A higtéria demonstra a gradativa acdleracdo das mudancas em nossa sociedade ao
longo do tempo. Ese fendbmeno € atribuido predominantemente ao desenvolvimento dos
meios de comunicacdo e ao & informagdes amplamente facilitado através das novas
tecnologias (Fischer, 2001).

Estas mudancas séo observadas em todos 0s campos nos quais 0 homem exerce suas
influéndas. Devido & influéncias, provocamse, conscientemente ou inconscientemente, as
rupturas, sgam elas perceptivas ou ndo. O homem introduz mudangas na tecnologia, nos
métodos e na organizacdo, mas tavez, a mudanca mais complexa ocorre na transformacdo das
préprias pessoas quando adquirem novos valores e expectativas (Morgan, 1976).

Handy (1996) observa que as mudancas que atualmente estéo ocorrendo sdo diferentes
das mudangas do passado, que s verificavam em um ambiente onde predominava um
confortdvel padrdo de continuidade. A ocorréncia das mudancas era previsivel, podendo ser
observada em projegBes orcamentarias de negocios até os anos de 1950, ou, em indmeros
casos, aé a década de 1970. As mudancas atuais s8o descontinuas, exigindo por isso, uma
postura menta diferente e desvinculada de dogmas, privilegiando um comportamento flexive
e aberto as inovagoes.

Para Fischer (2001), nas Ultimas décadas verificamse mudancas em ritmos de
aceleracéo crescente que, ao contrario do passado, resultam em uma série de rupturas muitas
vezes imperceptiveis. A ruptura mais evidente, nesse momento, € promovida pela nova ordem
das relagbes internacionais, conhecida como globdizacdo. Esta ruptura é responsavel pela
maioria das transformacbes de ordem econdmica, tecnoldgica, socid, culturd e politica, que
atualmente est& em andamento.

As transformagbes verificadas nos diversos campos do conhecimento resultam,
principdmente, do amplamente facilitado & informagBes e as novas tecnologias que,
por sua vez, tém as condigdes de edimular novas transformacOes, dentre elas, novas
exigéncias e novos padrdes sociais e culturais, cujos efeitos refletem no contexto politico e

mercadolégico. E, neste cendrio, as organizagbes sdo compelidas a busca congtante de
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renovagies, para enfrentarem as turbuléncias provocadas pelo ambiente, as ameacas de sua
comptitividade ou de sua prépria sobrevivéncia (Fischer, 2001).

Segundo 0 mesmo autor, as mudangas desenvolvem-se basicamente de duas maneiras.
as mudancas redtivas que sSd0 desenvolvidas nas organizagOes, em resposta a eventos
anteriores, para adaptar-se a nova ordem, na maioria dos casos, apds as rupturas terem sido
verificadas, as mudancas proativas que s desenvolvem através de um processo de
plangamento de dteracBes deliberadas, gerdmente de ordem tecnoldgica e mercadoldgica,
buscando antecipar-se a possiveis mudancas. Organizagbes que procuram efetivar posicoes
estratégicas desenvolvem mudangas dessa forma

As dolorosas revolugbes verificadas em tantas empresas nos Ultimos anos refletem a
incapacidade, por parte dos novos lideres, de acompanhar o ritmo acelerado das mudangas.
Qualquer empresa que se comporte mais como passageira do que como condutora nos
caminhos ao futuro descobrird que seus vaores e habilidades perderdo gradativamente a
gntonia com a redidade em congante mutacdo. Esta discrepancia entre a velocidade das
mudancas do ambiente e a velocidade das mudancas do ambiente interno da organizacdo
impde a assustadora tarefa da mudanca organizaciona (Fischer, 2001).

Segundo Nadler et al. (1994), varias forgcas que surgiram na década de 80 contribuiram
para aumentar a pressdo sobre as organizagdbes. As forcas mais evidentes sdo: uma maior
competicdo; grandes mudancas sociais e tecnolOgicas, maor participacdo do governo em
questbes econdmicas, e a evolucdo de mercados globais, criando assm uma competicdo
globa. Cada uma dessas forgas representa consderaveis desafios a criacdo e administracéo de
organizacOes eficientes. Sob tais condigbes, as empresas sobreviventes s80 aguelas que tém
capacidade de reacdo a esses desafios.

Gerdmente, as empresas que tém éxito s as que prevéem a mudanca e desenvolvem
antecipadamente as suas edtratégias. Ou ainda, com maior posshbilidade de éxito, o as
empresas que desenvolvem as mudangas que, por sua vez, influirdo no ambiente,
trandformando-o. Essa dltima condicdo € tipica nas empresas inovadoras, inclusve as
empresas de dta tecnologia como aquelas do setor de informética, cujos mercados, em aguns
casos deverdo ser precedidos das agbes mercadoldgicas conhecidas como “criagdo de
necessidades’ (Fischer, 2001).

Por outro lado, as mudangas ndo se originam somente no ambiente. Internamente, as
organizaches desenvolvem dteragbes das mas variadas amplitudes, desde uma simples
compra de uma nova méguina, a uma mudanca de hor&rios que influenciard nas rotinas

individuais, passando pelas dteragbes edruturais que influem nas relagbes de poder e
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comunicagles. As organizagbes evidenciam caracterisicas de ssema Uma dessas
caacteridicas, a interdependéncia interna se  evidencia aravés das mudangas em
determinados componentes organizacionais que, freglentemente, tém repercussbes sobre
outros componentes, podendo desencadear novas transformagbes, continuamente (Nadler et
al., 1994).

Fischer (apud Lewin, 1965), diz que as organizagbes sdo sstemas dindmicos que néo
S consegue compreender, a menos que de agum modo se intervenha nessa dindmica. Isto
indica que as organizagbes precisam reinventar-se, criar novas orientacbes corporativas,
buscar novas formas de competir, desenvolver parcerias e cooperagdes concorrentes, dentre
outras medidas até 0 momento n&o imaginadas.

Dada a importancia das mudangas e seus efeitos sobre as organizagOes é preciso que
s desenvolva fundamentos que defendam o plangamento das mudangas como forma de
melhor orientalas para os fins e objetivos estabelecidos. Segundo Fischer (2001), as
mudancas plangadas, de natureza proativa, s8o tomadas como estratégias que procuram pelo
menos, a manutencdo dos espagos da organizacd no seu ambiente, ou a manutencéo de sua
capacidade competitiva.

Dentre as abordagens de mudanca que lidam com estrutura e processos, destaca-se a

Gestéo de Processo de Negdcio (Business Process Management - BPM).

2.7 A Gestao de Processo de Negoécio (BPM)

Segundo Costa (1999), a percepcdo das mudancas do mercado e dos desgos dos
clientes, a prestagcéo de servicos com qualidade, com custos cada vez menores, sGo desafios a
serem vencidos. Com a concorréncia acirrada, ndo € suficiente satisfazer os desgos dos
clientes, tem-se que superé-los a cada dia, aperfeicoando-se continuamente.

A manera de se dcancar as melhorias desgadas € perceber que a empresa € um
conjunto de processos relacionados entre g, e gerencia-la coerentemente com esta realidade.
A estrutura organizeciona vertica, funciond, deve dar lugar a gest@o por processos. O fluxo
do trabaho dentro de uma empresa ocorre horizontadmente, percorrendo varias areas
funcionals, em cadeias de atividades inter-relacionadas, que sdo 0s processos (Costa, 1999).

Enquanto a visdo funciond focdiza a especidizacdo, sudtentada por forte estrutura
hierarquica, a visdo de processo enfoca 0 proprio trabaho, a fim de gerencia-lo, e ndo a
edrutura organizaciona (Odrenga et al., 1993). Para aingir a vantagem competitiva dmegada
€ preciso compreender e 0 aperfeicoar 0s processos.

Segundo Elzinga et al. (1995),
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muitas empresas estédo comprometidas em avaliar as formas de como a
produtividade, a qualidade de produto e as operagbes podem ser
melhoradas. Uma area relativamente nova dessas abordagens para
melhorias é a Gestdo de Processo de Negocio (Business Process

Management - BPM).

Segundo Lee et al. (1998), BPM pretende dinhar 0s processos de negdcio com 0s
objetivos edtratégicos e com as necessidades dos clientes, mas requer uma mudanca da viséo
da empresa de funciona paraa viso de processos.

Da literatura sobre BPM, € possivd coletar dgumas descricbes e definiches
extremamente Uteis. Elzinga et al. (1995) fornece a seguinte definicdo: Uma abordagem
sistémica e estruturada para analisar, melhorar, controlar e gerenciar processos com a
finalidade de melhorar a qualidade dos produtos e servigos.

Ja Zairi (1997) descreve BPM como uma abordagem estruturada para analisar e
melhorar continuamente atividades fundamentais como manufatura, marketing, comunicacéo
e outros elementos importantes da operacéo de uma empresa.

Para Lee et al. (apud. Armigtead et al., 1997), BPM pode ser considerado como uma
abordagem focada nos clientes para a gestéo sistémica, medicdo e melhoria de todos os
processos da empresa através de equipes de trabalho interfuncionais e empregados
autdonomos.

Em termos gerais, DeToro e McCabe (1997) sugerem que usando BPM

a organizacdo € vista como uma série de processos funcionais
interligados ao longo da organizacdo, que € como o trabalho é
realizado atualmente. A politica e a direcdo ainda sdo estabelecidas
pela clpula, mas a autoridade para examinar e mudar o método de
trabalho € delegada as equipes de trabal hos funcionais.

As principais conclusdes obtidas através das definigdes, € que BPM é (Lee et al.,
1998):
estruturada;
anditica;
interfunciond; e
uma melhoria continua de processos.
Na tentativa de explicar BPM, Zairi (1997) diz que
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BPM estda preocupada ®m os aspetos principais das operacdes de
negocio, onde ha alta influéncia e grande propor¢do de valor
agregado. BPM tem que ser dirigido pelas seguintesregras:

As atividades principais tém de ser adequadamente mapeadas
e documentadas;

BPM cria o foco nos clientes através de relacionamentos
horizontais de atividades chave;

BPM depende de sistemas e procedimentos documentados
para garantir a disciplina, a consisténcia e a confiabilidade do
desempenho da qualidade;

BPM depende da medicdo de atividades para avaliar o
desempenho de cada processo individualmente, estabelecer metas
e entregar outputs, que poderdo alcancar 0s objetivos
Cor porativos;

BPM tem que ser baseada numa abordagem continua para a
otimizacdo através da resolucdo de problemas e a obtencdo de
beneficios extras,

BPM tem que ser inspirada nas melhores praticas para
garantir gue a competitividade segja alcancada;
BPM é uma abordagem para mudanca de cultura e nao

resulta simplesmente por se ter um bom sistema e a uma estrutura

certa.

Prior-Smith e Perrin (1996) discutindo a aplicacdo do BPM na Hewlett-Packard, citam
quea
gestdo de processos € a principal responsabilidade dada aos
empregados, e dessa responsabilidade faz parte a:

identificac&o dos processos chave;
documentacao dos processos chave,
medicao da eficacia dos processos; e
melhorarias dos processos.

A Gestdo de Processo de Negécio propde uma maior interacdo entre clientes e
fornecedores internos, minimizando os problemas que normadmente ocorrem quando oS
produtos passam de uma atividade para outra durante o fluxo produtivo. Turney (1991) afirma
que, deve-se visudizar a empresa como uma cadeia de clientes coletivamente dedicados a
encontrar as necessidades do cliente externo. Para Harrington (1993), a melhor maneira de
assegurar a satisfacdo do cliente externo é atender as necessidades de todos os clientes
internos em cada passo do processo.

E a dedicacio a edta inter-rdacio entre as aividedes que produzira resultados. A
otimizacdo das atividades individudmente ndo srd eficiente, se ndo for acompanhada da
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andise de processos como um todo (Costa, 1999). Para Harrington (1993), se vocé dividir
qualquer processo em suas atividades individuais e entdo otimizar as atividades
individual mente, o processo, como um todo, ndo vai operar t&o bem como poderia.

Segundo Costa (1999), adotando-se esta nova forma de gerenciar 0s negocios, sempre
direcionada aos objetivos estratégicos da empresa, pode-se obter o nivel de competitividade

desgado e imprescindivel para a permanénciano mercado.

2.8 ConsideracOes Finais

Para que a organizacdo consiga atingir os seus objetivos € imprescindivel que os €os
da cadeia produtiva estgam em extrema Sntonia Mas 0 que redmente garante a
sobrevivéncia das organizacOes, é ter a garantia de serem suficientemente competitivas, e S0
€ basicamente resultado da capacidade de se adaptarem & mudancas do dia-a-dia. Entdo, é
necessaio que as mudangas organizacionas sgam proativas, plangadas, tomadas como
edratégias que procuram peo menos, a manutencdo dos espagos ja conquistados pela
organizacd no seu ambiente. Para iss0 € preciso desenvolver fundamentos que defendam o
plangamento dessas mudancas.

Dentre as abordagens de mudangas organizecionals que lidam com edrutura e
processos, destacase a gestdo de processo, que procura defender a permanéncia das
organizagbes no mercado, gerenciando os negbcios sempre direcionados aos objetivos
estratégicos da organizac&o.

Mas o que deve ser frisado aqui, € que de nada servem os esforcos para manter a
organizacdo no caminho do desenvolvimento, se né houver uma preocupagdo adicional com
ainformacdo, ja que Laudon & Laudon (1996) caracterizam a informagdo como recurso

estratégico, vantagem competitiva a concorréncia, que garante a sobrevivéncia da

organizagao.
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Capitulo 3

O Recurso Informacao

3.1 Consideracbes I niciais

A informagdo, recurso imprescindivel nas organizegdes, vem consolidando cada vez
mals sua importancia na economia e mercados globdizados. Atua como fator indispensave
na agregacéo de valor ao produto, uma vez que estd presente a0 longo de seus processos sga
produtivo ou empresaria. Atentar para 0 vaor da informacdo tornou-se fator chave para o
éxito dos negdcios e reporta as organizagbes para a complexa habilidade de gerenciar este
recurso a fim de adcancar os objetivos estabelecidos, dentre os quais 0 binbmio €ficiéncia e

eficécia de seus processos (Nascimento, 1999).

3.2 A Informacéo

Buscando identificar conceitos dos mais diversos autores, Roque (1998) considera
informagdo como um fato, um evento, um comunicado ou, anda, somente uma coleta de
dados. Na busca da distingdo entre os conceitos de dados e de informacdo, Oliveira (1993)
afirma que o que distingue dado ou um conjunto de dados de informacao, a qual auxilia no
processo decisorio, € o conhecimento que ela propicia ao tomador de decisdes. Nesse sentido
o autor fornece as seguintes definicbes para dado e informacéo: Dado € qualquer elemento
identificado em sua forma bruta que por s sO ndo conduz a uma compreensdo de
determinado fato ou situacdo e Informacdo € o dado trabalhado que permite ao executivo
tomar decisoes.

A informacdo posshilitay, a0 tomador de decisio, a red compreensdo dos fatos,
criando a posshilidade de posicionar-se diante de um problema. Os dados dizem respeito
ao fato em si, e as informacdes sdo os dados/fatos interpretados, passiveis de
utilizacdo. Oliveira (1993) ainda considera a informagao como ... 0 produto da analise
dos dados existentes na empresa, devidamente registrados, classificados, organizados,

relacionados e interpretados dentro de um contexto para transmitir conhecimento e permitir a

tomada de decisdo de forma otimizada.
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Segundo Vida (1998), ha muitas formas de se concatuar informacéo, dependendo do
angulo de observacdo e do campo de conhecimento em estudo. Do ponto de vista mais
especifico de dstemas de informagbes pode-se examina-lo a patir do entendimento da
informacd como o resultado do tratamento de dados. Entende-se neste caso um dado como
um item eementar de informacdo (um conjunto de idéias ou fatos expressos aravés de letras,
digitos ou outros simbolos) que, tomado isoladamente, ndo transmite nenhum conhecimento,
0U sga, Ndo possui significado intrinseco.

Partindo-se do conceito acima, 0 mesmo autor define informacdo como o resultado de
fatos e idéas relevantes, ou sga, dados, que foram transformados (processados) numa forma
intdigivel para quem os recebe, e tem vaor (utilidade) rea ou gparente para a tomada de

decisdes presentes ou futuras.

3.3 Sistemas de I nfor macoes

Dentro desse conceito de informacdo, um sstema de informacéo é um componente do
ssema organizaciona, condituido por uma rede espahada pela empresa intera e Utilizado
por todos os seus componentes. Seu propdsito € obter informagdes dentro e fora da empresa,
torna-las disponivel para os outros componentes, quando necessitarem, e apresentar as
informagdes exigidas pelos que estdo fora (Vida, 1998).

Os sgemas de informagdes, em gerd, so utilizados para orientar a tomada de deciséo
em trés nivels diferentes na administragdo de uma empresa: 0 operaciond, o téico (ou
gerencid) e o edratégico. O nivel operaciond envolve decisies pelas quais 0 administrador
consegue que atividades especificas sgam executadas de modo eficaz e eficiente. Ja o nivel
tatico envolve decisdes pelas quais 0 administrador assegura que 0S recursos sio obtidos e
usados de modo eficaz e eficiente para que 0s objetivos da empresa sgam atingidos.
Findmente, o nivel edraégico envolve as decisies ligadas a definicio ou mudanca dos
objetivos da empresa, identificagdo dos recursos que deveréo ser usados para atingir estes
objetivos e politicas para aquisi¢do e uso destes recursos (Vidal, 1998).

Os sgtemas de informagdes podem ser classficados em dois grandes grupos:
Operacionais. Sistemas de informagdes de apoio & operacles,

Gerencias. Sstemas de informagdes de gpoio agestéo.

3.3.1 Sistemas de I nfor magbes Operacionais
No nivel operaciona (do processo), os sistemas de informagles sSo em gerd
condicionados pela tecnologia da empresa e pela organizacdo do seu processo produtivo. Os

Ssemas de apoio & operagbes s tipicamente Sstemas armazenadores de dados e
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processadores de transagdes, ou sgja, sdo redes de procedimentos rotineiros que servem para o
registro e processamento das transagOes correntes. Dentro desta categoria podemos identificar
como sendo os mais tipicos o de contabilidade, o de folha de pagamento, o de controle de
estoques, 0 de faturamento e 0 de cortas a receber e a pagar. Os Sstemas que se voltam para
decisdes referentes & operagbes envolvem o registro de muitos dados e a integracdo e
agregacdo de muitas transacOes, tais como plangamento e controle da producdo, custos e
contabilidade (Vidal,1998).

3.3.2 Sistemas de | nfor magbes Gerenciais

Os sdemas de gpoio a getéo, ou dstemas de informacBes gerencials, ndo SO
orientados para 0 processamento de transagOes rotingras, mas existem especificamente para
auxiliar processos decisorios. Por essa razdo, tais Ssemas devem ser flexiveis e podem ter
uma sgemdica frequéncia de processamento. Incluem sistemas de previséo de vendas, de
andlises financeiras, orcamentos e os sSstemas voltados, de modo gera, a0 plangamento e
controle das operacbes. Os sigemas de informagbes gerencials, porém, sdo mais dificeis de
serem congruidos e avaiados, porque suportam decisdes nos nivels superiores da hierarquia
das empresas. O modo de tomar decisies é badtante varidvel e a sua avaiagcdo € muito

subjetiva, com forte dependéncia do estilo do tomador de decisdes (Vida,1998).

3.4 A Gestéo da Informacao

A informacao é considerada vital para qualquer organizacéo, por conseguinte,
a sua boa geréncia explica varios casos de sucesso nas organizacfes. A gestdo da
informacdo tem demonstrado, tanto na integracdo de suas técnicas quanto no
planejamento, ser uma das ferramentas vitais para qualquer tipo de organizacao
(Anjos et al., 2001).

Hoje, cada vez mais, a globdizacdo exige que as empresas tenham a capacidade de
inovar, de serem flexivels, répidas, etc. Com iso, torna-se cada vez mais estratégico o papel
exercido pela informacdo (Nascimento, 1999). A informacdo tem o papel de habilitar os
gerentes a acancar 0s objetivos propostos para a organizacdo, por meio do uso eficiente dos
recursos disponiveis (Beuren, 1998).

Para Nascimento (1999),

a gestdo da informagdo constitui-se de uma atividade bastante
complexa, pois a informacéo percorre diversos nivels e € manuseada

por muitos usuarios. Esta informacéo apresenta-se sob forma de fluxos
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continuos que adiciona valor aos processos, tanto empresariais como
produtivos, ao longo de suas etapas.

Segundo Davenport (1994a), para que uma empresa seja competitiva, ela
precisa ter como pré-requisito uma boa gestao da informacao.

Em suma, a informacdo apresenta-se como recurso bésico para o
desenvolvimento das atividades empresariais e sua valorizagdo como produto
econdbmico, quando bem gerenciada. Pode-se assim considerar a informacdo um
ativo que precisa ser administrado da mesma forma que os outros tipos de ativo
representados pelos seres humanos, capital, propriedades e bens materiais. No
entanto, a informacdo representa uma classe particular dentre esses outros tipos de
ativo. As diferencas decorrem do préprio potencial da informacdo assim como do
desafio de administra-la (McGee & Prusak, 1994).

3.50 Valor dalInformacao

Segundo Oliveira (1993), o propésito da informacdo é auxiliar a empresa a
alcancar suas metas através do uso eficiente dos seus recursos. Esses recursos dizem
respeito a pessoas, materiais, equipamentos, tecnologia, financeiro, além da prépria
informacéo. Para Anjos et al. (apud. Abreu et al., 1997) o sucesso da empresa depende
essencialmente da qualidade da informacdo disponivel, a informacdo apresenta-se como
base para a tomada de decisdo e, dependendo da fidedignidade dos dados, tornar-se-
4 um elemento essencial para o gestor. De posse das informacfes, o tomador de
decisdo terd uma visdo realista dos passos que irdo ser executados. Seguindo a
mesma linha de raciocinio, Beuren (1998) afirma que a empresa que ndo tem informac@es
ageis para fomentar suas decisOes estratégicas e a execucdo das mesmas, estara em
desvantagem em relagdo a outra do mesmo ambiente que consegue em um tempo minimo
parametrizar suas alternativas de decisbes. O mesmo autor ainda acrescenta que a
percepcdo da necessidade informativa dos gestores na definicdo da estratégia e para informar
os resultados de acBes relevantes é condicdo vital para a empresa que busca uma vantagem
competitiva.

Para Oliveira (1993), as informagbes dém de serem confiavels e relevantes, das
precisam estar disponivels para proporcionar a tomada de decisdo correta e no tempo certo.
Negte instante deve ser condderado o vaor efetivo das informagOes, isto €, o0 nivel 6timo de
geracdo dainformacéo.
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Outro ponto importante que deve se levar em conta, segundo Oliveira (1993), € 0 uso
eficiente e eficaz da informacdo, ja que a qudificacdo da informagdo esti diretamente ligada
a qudidade das decisdes que ela proporciona e € preciso estar ciente também que a geracéo de
informacfes envolve a geracdo de custos, entdo € necessario ter no¢do da relacdo do custo
para obté-la e o vaor do beneficio derivado do seu uso.

Para Vaughan & Tague-Sutdiffe (1997), exite uma dgnificante relacdo entre o
aumento do vaor agregado e o nivel de investimento em recursos de informagao.

Em suma, o vaor da informacéo esta diretamente ligado a percepcdo, da organizacéo
como um todo, daimportancia de se ter e conhecer as informagoes inerentes aos processos.

3.6 Fluxo de I nfor magbes

Segundo Vida (1998), o processo de tomada de decisdo dos administradores cria
fluxos de informagbes entre os diversos componentes da empresa As informagOes
edratégicas, téticas e operacionas fluem em gerd para cima e para baixo dos nivels de
geréncia da empresa. Outras informagdes e agbes criam fluxos laterais de um componente
operaciond da empresa para outro. E ainda outras informages e acOes criam fluxos entre as
partes envolvidas dentro dos componentes da empresa.

Qualguer sstema de informacéo empresarid, como o de contabilidade ou o de
recursos humanos, possui 0 mesmo comportamento: captar e transportar os dados ao longo da
estrutura da empresa (componentes da empresa) até o processamento e, a partir dai, produzir
informagdes que desencadeiam outros fluxos de informagbes dentro da empresa (Vidd,
1998).

Segundo Bé& (1995), a informacdo apresenta-se como um produto do processamento
de dados, resultantes dos fatos do cotidiano da organizagdo procurando vigbilizar os Ssemas
produtivos e gerenciais para 0s quais € insumo indispensavel. Normamente, esta informacéo
apresenta-se sob a forma de fluxos continuos gerados do desenvolvimento das atividades das
organizagoes.

Para Lesca e Almeda (1994), os fluxos de informagbes em uma empresa gpresentam:
Se sob as seguintes formas:

fluxo de informacBes coletado externamente a empresa e Utilizados por da — este
tipo de fluxo refere-se & informacBes coletadas de agentes externos (fornecedores,
clientes e concorrentes) que influencdam na exigéncia e funcionamento da empresa

bem como suas agdes e decisdes,
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fluxo de informagBes produzido pela empresa e destinado ao mercado — este fluxo
refere-se & informagbes que a empresa produz e destina aos agentes externos de
mercado (pedidos de compra, fatura para os clientes, campanhas publicitarias, etc);

fluxo de informagdes produzido pela empresa e destinado a éa prépria - ede fluxo
€ gerado e consumido internamente (planos de producdo, ordens de producdo, folha de
processo, normas, informagbes contébeis, relatdrios de producdo, relatorios da
quaidade, comunicacles internas formais e informais, etc).
Os fluxos de informagdes podem ser melhor visudizados nafigura 3.1.

CLIENTES
CONCORRENTLES
FORNECEDORES

EMPRESA

Fluxm de informacides de convivio

Figura 3.1 - Estrutura dos fluxos de informacBes de uma empresa (Lesca e Almeida, 1994)

3.7 Consider agbes Finais

Como se pode verificar, a informacdo adquire uma considerdvel importancia dentro da
organizagdo, viso que conditui instrumento de avdiagdo e viabilizagdo do funcionamento de
determinados processos. Sendo assim, 0 seu diagndgtico é de extrema importancia, na medida
que, condtitui etapa essencid para reconhecer se 0S processos de uma organizagdo estéo

operando de forma eficiente.
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Capitulo 4

Analise de Processo de Negocio (BPA)

4.1 ConsideracOes I niciais

Recentemente, varias sd0 as discussies acerca da importancia do foco da geréncia nos
processos, i0 € na cadela de atividades que tem por findidade a producdo de um output
especifico paraum cliente ou mercado especifico (Davenport, 1994).

A andise de processo de negécio é extremamente importante, tanto para mudancas
radicais como para mudangas incrementals, sendo uma das bases de sustentacdo para qualquer
abordagem de mudanca. Dentro deste contexto, 0 gerenciamento de processos com a
findidede de mdhorélos, necessariamente requerera tanto uma andise como uma avaiacéo

critica das préticas da organizacéo.

4.2 Abordagens para Analise de Processo de Negocio
A andise de processo de negdcio ou BPA (Business Process Analysis) € segundo

Odtrenga et al. (1993),
uma técnica fundamental para a compreensdo, andlise e
aperfeicoamento do desempenho da organizacdo. Ela focaliza o fluxo
de trabalho, em vez de enfatizar a estrutura organizacional usada para
se gerenciar o trabalho. O BPA ajuda a estruturar definicdo dos
problemas da empresa de forma a poder identificar e atacar suas
causas basicas.

A andlise de processo de negécio é uma técnica de beneficios duplos,
ela permite que se obtenha resultados a curto e em longo prazo,
identificando oportunidades para melhorias importantes e a0 mesmo
tempo serve de base para outras técnicas contabeis que podem manter
a empresa no caminho de aperfeicoamento permanente (Ostrengaet al.,
1993).

Segundo Biazzo (2000), a andlise pode ser conduzida tanto de fora como de dentro da
organizacdo. A andise feita de fora da organizacdo € sempre caracterizada por um grau de
imparcididade, da pate do pesguisador, sobre o ambiente que e€le estd estudando. Ao
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contrario, a andlise feita de dentro da organizacéo, € caracterizada pela suposicdo de que os
fenbmenos organizacionais SO podem ser compreendidos intervindo-se na dindmica dos
eventos, io € 0 aravés de uma descricdo detalhada das Situaces e contextos sera possive

aribuir dgum dgnificado aos fatos que estéo sendo observados.

O mesmo autor ainda afirma que este contraste externo/interno pode ser usado
proveitosamente, com a intencdo de digtinguir duas edratégias, dterndivas, para andisar
processos de negécio:

Estratégia de reconstrucéo reciond;
Edtratégia de reconstrucdo pragmética.
Dentro deste contexto gpresentado acima, existem quatro abordagens dternativas pela

qual um processo pode ser andisado (Figura 4.1):

Edtratégia
Reconstrucéo Pragmatica Reconstrucéo Racional
Sigema Andlise da Gramatica M apeamento de
Social Processo
Foco
Ator Andlise da Acdo Andlise da
Coordenacdo

Figura4.1 — Abordagens dternativas para a andise de processo de negécio (Biazzo, 2000)

4.2.1 A Reconstrucdo Racional de Processos de Negécio

A abordagem anditica mostrada no canto superior direito da matriz da figura 4.1 é o
gue se pode definir por mapeamento de processo, onde tentar entender um processo
construindo um mapa dgnifica redcar, graficamente, num moddo, a rdacdo entre as
atividades, pessod, informagdes e objetos envolvidos (Biazzo, 2000).

Segundo 0 mesmo autor, uma razéo pela qua os métodos de mapeamento de processo
sfo tdo difundidos hoje em dia é que ja foi reconhecido que esses modelos podem oferecer
descricbes Utels e relativamente baratas que poderdo gudar na melhoria e reprojeto dos
processos de negdcio.

Segundo Kettinger et al. (1997), muitas sd0 as técnicas de representacdo, usadas para

congtruir modelos de processo, disponivels que auxiliam a daboracdo de diferentes tipos de
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mapas. Mas qualquer que sga a técnica adotada, 0 mapeamento de processo segue,
normalmente, as seguintes etapas (Biazzo, 2000):
Definir as fronteiras e dos clientes do processo, dos principais inputs e outputs e
dos atores envolvidos no fluxo de trabalho;
Entrevistar os responsavels pelas varias atividades dentro do processo e estudo dos
documentos disponiveis,
Criar 0 moddlo com base na informacdo adquirida e revisdo passo a passo do
modelo seguindo a légica do ciclo de author-reader (onde o reader pode ser tanto
aqueles que participam do processo como potencials usuarios do model o).

A redidade é um pouco diferente, na medida que, durante toda a pesquisa muito se
fdou em técnicas e méodos de mapeamento de processo, mas nenhum autor chega a
descrever esses métodos, ou mesmo a aplicacdo desses métodos num caso prético.

A a@bordagem mapeamento de processo é baseada numa estratégia para reconstrucdo
das acles organizacionais e hum foco especifico para andlise. Os processos s reconstruidos,
através de entrevistas e do ciclo author-reader baseada numa érie de informagdes reportadas
pelos atores diretamente envolvidos no processo. A andise € focada na estrutura do conjunto
de atividades que esta sendo estudada. O que precisa ser identificado e registrado é o Sstema
no qual os atores operam, por iSO 0 mapa precisa mostrar nitidamente as relagdes entre as
atividades, o pessod, as informagdes e 0s objetos envolvidos num determinado fluxo de
trabalho. O mapeamento de processo é extremamente reconhecido pelo importante papel que
pode desempenhar, a0 guda a entender as dimensdes edtruturais do fluxo de trabaho, para
gue sgam feitas as avdiaghes da eficiéncia e da eficacia e a0 dar as diregbes para um
programa de reprojeto das atividades (Biazzo, 2000).

Outra abordagem para a andise de processo, baseada na edtratégia de reconstrucdo
racional, mas focada no ator organizacional, é ingpirada na chamada teoria da coordenacdo
(Madone e Crowston, 1991 e Madone e Crowston, 1994), que por essa razéo € chamada de
andise de coordenacdo. A teoria da coordenacdo € baseada na idéia da separacdo conceitua
de dois tipos de atividades presentes num processo, atividades que est@o diretamente ligadas a
redizacd0 dos objetivos do processo e as atividades adicionais, da coordenacéo, que precisam
ser levados em conta para a gestdo de quaisquer interdependéncias entre as varias tarefas.

E interessante redcar que aividades de coordenagio sfo, fundamentalmente,
atividades de processamento de informagles. Esta classificacdo através das interdependéncias
€ baseada em tarefas e recursos. Tarefas Sfo atividades que so diretamente funcionais para a
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obtencdo dos objetivos dos processos, e recursos incluem tudo o que é usado ou modificado
pelas tarefas (Biazzo, 2000).

Na abordagem analitica baseada na teoria da coordenacdo, 0 processo de negécio é
concebido como uma redizacdo continua de um conjunto aticulado de atividades para
decomposicdo em tarefas, designando recursos e gerenciando interdependéncias. Aqui a
énfase N0 et na edtrutura do processo, mMas M no que os aores fazem individudmente
para coordenarem suas aividades. A andise de processo consiste na identificacdo dos atores
envolvidos, entrevigsa com 0 pessod e examinacd dos documentos que descrevem oS
procedimentos padrdes de operagcdo com o objetivo de descobrir (Crowston, 1997):

Que tipo de informagdes os atores receberam;

De quem ele as recebey;

Como ele as recebey;

Como eles processam os diferentes tipos de informacoes,
Para quem eles mandam o feedback.

Segundo Malone e Crowston (1994), a coordenacdo € o ato de trabalhar em conjunto.
Degta forma, a coordenagcdo permite que os atores desempenhem suas aividades da forma
desgada pela organizacdo e favordvel aos seus objetivos. Acreditase que dterando a
estrutura de coordenacdo, pode-se mudar 0 modo como as atividades sdo redizadas, o que va
ocasonar uma mudanca no desempenho dos produtos ou servigos. Isto acortece porque a
edrutura organizacional, por restringir os padrfes possiveis de comunicacdo, tem um efeito
poderoso na forma como o grupo € coordenado.

Da mesma forma, Biazzo (2000) afirma que eda Vvisio de processos tem
consequéncias importantes no reprojeto. A idéia bésica € que a variedade de “formas’
amilares que funcionamente os processos agpresentam em  diferentes organizacbes € em
grande parte, determinado pelo fato de que diferentes atividades de coordenacdo sdo adotadas,
neste caso, para que mudancas dgnificantes possam ser redizadas em  processos

smplesmente pela subgtitui¢cdo de um método de coordenacéo por outra.

4.2.2 A Reconstrucao Pragmatica de Processos de Negoécio

No contexto de reconstrucdo pragmética, a figura 4.1 mostrou duas abordagens para a
andise de processo de negdcio que sdo definidas como “andlise da acdo” e “andise da
gramédtica socid”. Estas duas abordagens diferem uma da outra na énfase, que é dada ao ator

OuU a0 Sstema.
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A fundamentacdo da andlise da acd se baseia no conceito de movimento como uma

atividade de um ator dentro de uma organizagéo.
Assm, segundo Biazzo (2000), fazer uma andise das agbes dgnifica tentar identificar o
conjunto de movimentos especificos que um ator, inserido num ambiente socid organizado,
tem que redizar com a findidade de “fazer o que precisa ser feto”, interagindo-se com as
regras e 0s recursos que fazem parte da estrutura no qual a acéo se desenrola.

A andlise da gramética socid ou sequéncia de agOes pode ser efetuada, segundo o
mesmo autor, da seguinte forma:

Identificar 0 grupo de aghes que pertenca ao conjunto dos “movimentos’ do
processo em estudo;

Observar um grande nimero de “casos’;

Explorar as regras basicas que formam a base da exigéncia das variedades de
grupos encontrados na prética.

Estas regras, para o grupo de agdes, vao formar o que se pode chamar de “gramatica’
do processo.

Biazzo (2000) afirma que, a idéa de usar a metdfora gramética é particularmente
interessante na medida em que a gramdica da linguagem descreve um  conjunto
(potencidmente infinito) de frases com base num Iéxico infinito € num conjunto infinito de
regras. Desta forma, congruir a gramética de um processo sgnifica descrever o conjunto de
regras que podem explicar as diferencas (em termos da segliéncia de movimentos) entre os
casos, dos processos em estudo. Estas regras, para combinar os eementos congtituintes do
Iéxico do processo, S0 a expressao das restriches estruturais. Portanto, formular essas regras
do conjunto significa ddimitar as relagies entre 0S processos e as estruturas.

No campo da estratégia da reconstrucdo pragmética, a andise gramética muda a énfase
do estudo do aor para 0 Sstema, isto €, para 0 conjunto dos fatores estruturais que regulam o
conjunto de movimentos efetuados pel os atores individua mente.

De uma maneira gerd, a edratégia de reconstrucdo pragmética torna possivel a andise
das relagbes entre as mudancas nas condigbes estruturais e os efeitos dessas mudangas nos

[Processos.

4.3 Escolha da Melhor Abordagem para o BPA
Quando da escolha entre essas abordagens, uma condicdo chave tem que ser levada
em conta: a andise precisa ser concentrada em fatos que podem ser modificados num periodo

de tempo razoavel e é necessaio 0 uso de métodos de pesquisa Smples, visto que o0s projetos
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de mudanca sGo obviamente caracterizados por restrigdes de tempo e recursos financeiros.
Portanto é claro que, no contexto de iniciativas de mudangas, reconstrucdo pragmética néo
pode ser uma aternativa para a reconstrucéo raciond. Os “reengenheiros’ precisam primeiro
conhecer e entender todos os eementos mais complexos do processo (fluxos de trabaho e
fluxos de informagbes) antes de decidirem quas dividades devem ser diminados, quas
devem sar combinados e quais devem ser sobrepostos (Biazzo, 2000).

O que, segundo o autor, contudo, pode ser avaliado a a oportunidade da utilizagdo da
edratégia de reconstrucdo pragmética como importante fonte de informacBes, que podera ser
usada com afinalidade de suportar a definicéo e a avdiagéo das possiveis mudangas.

Para Biazzo (2000), de fato, em muitos casos, uma das razbes porque as mudancas de
processo de negdcio ndo tém sido bem sucedidos reside no fato de que os projetos de processo
prestam pouca atencdo no contexto socid do trabaho. Se, todavia, a edratégia de
reconstrucdo pragmética for usado num segmento especifico do processo, que € tido como
sendo particularmente critico ou problemético, sera adequada para dar uma boa interpretacéo
a0 carater socia do trabalho, que pode ser Util para os projetistas.

A avdiacdo critica das préticas organizacionais eta intimamente ligada a capacidade
de representar e entender as agdes e as sequéncias de agdes. Esta capacidade ndo esta somente
ligada a construcdo de mapas cada vez mais detahadas, que usa técnicas de representacéo
cada vez mais sofisticadas, mas também, e tavez sobre tudo, é gudada pelo conhecimento de
como combinar, ecleticamente, edtratégias para andise aparentemente inconcilidveis (Biazzo,
2000).

4.4 Nivel de Detalhamento da Andlise

Num certo momento serd necessario definir o nivel de detahamento da andise. E
preciso que o andista, dependendo dos seus objetivos, defina a “profundidade’” da sua andlise,
ido é se va s uma andise de toda uma corporagdo, de uma Unica planta, de um
departamento, de uma secdo, de uma linha de produgéo ou Smplesmente de uma atividade.

A decomposicio hierarquica permite que se obtenha quaquer nivel de detahamento,
de acordo com a complexidade do processo. No entanto, nem sempre € vidvel ou necessario
detdhar a0 maximo todas as atividades de interacdo. Na andlise de processos, o nivel de
detadhamento estd associado a0 grau de mehoria desgado, 0 que nd necessariamente
sgnifica que um detahamento excessvo traga o retorno esperado. De acordo com Soliman
(1998), existe um ponto em que ndo se obtém mais informagdes Uteis com a andise. 1s0
dgnifica que ha um momento em que o beneficio dcancado com a andise ndo judifica o

custo do detalhamento excessivo.
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Pode-se definir o nivel de detdhamento ided com base em véaios fatores. Harrington
et d. (1997) airmam que o nivel de detdhe adequado depende dos objetivos da andlise em
cada stuacdo. No projeto de um novo processo, nem sempre se requer 0 mesmo nivel de
detahamento do que na andise e processos existentes. Mesmo que iSso Ndo Sga uma regra, a
andise de processos existentes pode requerer um nivel de detalhamento maior, principamente
guando se quer identificar problemas através do profundo conhecimento do processo.

Fernandes et al. (2001) se bassia nos custos para definir o nivel de detalhamento,
estabelecendo um nivel étimo de detalhamento que corresponde a0 minimo custo na andise

de processo, conforme mostra o exemplo da figuraaseguir.
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Figura 4.2 — Gréfico de custo versus nivel de mapeamento de processo de retrabal ho
(Fernandes et al., 2001)

O autor conddera que existem custos de andise, que aumentam a medida que o nivel
de detalhe aumenta. Esses custos estéo relacionados a0 esforco e tempo despendidos ao
coletar, andisar e interpretar as informagbes. Ao mesmo tempo, Fernandes et al. (2001)
afirma que um processo projetado com baixo nivel de detalhe também representa custos, que
diminuem a medida que o nive de detdhe aumenta Esses custos estéo relacionados a
utilizacdo de operadores com maior qualificacdo (para conseguir entender e operar processos
pouco detahados) e aos erros e defeitos que ocorrem com maior facilidade em um processo
pouco detahado (a exatiddo na execucéo depende do nivel de detalhe em que o processo foi
projetado). Consderando o balanceamento entre os custos diretamente proporcionals e 0s
cugtos inversamente proporcionais a0 nivel de detalhamento, pode-se obter um ponto 6étimo
gue minimiza o cuso tota de andise. Fernandes et al. (2001) estabeleceu um modelo de
programacdo linear que calcula otimizacdo. Entretanto, o modelo de Fernandes et al.
(2001) ndo inclui beneficios do detahamento de processos que ndo sdo facilmente

mensuravels. Esses beneficios podem ser avdiados por gerentes com experiéncia e senso
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prético. Por is0, a experiéncia do andista ou projetista de processos € um fator fundamental
na definicdo do nivel de detalhamento adequado. Outro fator que Fernandes et al. (2001) ndo
consderou, € que processos diferentes podem ter niveis de detalhamento diferentes.
Especidmente em processos de servicos, que tendem a ter uma variabilidade maior, ndo é
necessario estabelecer 0 mesmo nivel de detalhamento para processos com graus de

complexidade e necessdades de mehoria diferentes.

4.5 Consider agbes Finais

Como se pbdde verificar, as abordagens para andlise de processo de negécio
sntetizadas e gpresentadas por Biazzo em Approaches to business process analysis. a review
(2000), enfatizam claramente as atividades exisentes no ssema e as agdes dos atores
organizacionais. Mas por outro lado exise um fator preponderante, que antes dos demais
citados, é ainda mais importante a sua andise, ja que tanto para as atividades e as agbes dos
atores como para todo o dstema produtivo ou gerencid de € insumo indispensavel para a
viabilizagdo dos mesmos. Este fator € sem divida nenhuma, ainformaggo.
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Capitulo 5

A Informacdo e o Método de Analise e Solucéo de
Problemas

5.1 Definicao de Problemas e Causas

5.1.1 Problemas

Toda empresa possui, face aps seus objetivos, numerosas Stuagbes de natureza
contraria a0 atendimento dos mesmos, a que se chamam problemas. No contexto do presente
capitulo, problema estd associado com o sntoma, com a consegiéncia de ocorréncias
danosas, contrarias aos objetivos da empresa.

Problema... € o resultado indesejavel de um trabalho ou processo (Kume, 1993).

Como o resultado de um processo (produto ou servigo) é redizado para atender
necessidades do cliente, podemos definir problema como sendo as necessidades do cliente ndo
atendidas (Silva, 2001).

PROCESSO PRODUTOS
[ . ] [ - ]
@) SITUACAO
MPREVISTOS -3 ALCANCADA

SITUACAO
> @ DESEJADA = META
—[ A SER ATINGIDA

|
EXECUGCAO DO TRABALHO '
NO DECORRER DO TEMPO

> @

SITUAGAO
@ ALCANGADA

Figura 5.1 — Representacéo grafica de problema (Silva, 2001)

Segundo Silva (2001), existem dois tipos de problema:
ANOMALIAS - sio “pequencs problemas’ que muitas vezes passam
despercebidos. S&o normamente conhecidos por fahas.
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CRONICOS - sio problemas enraizados na cultura da organizagZo e muitas vezes
ndo s vistos como problemas pois fazem parte do cotidiano e sGo encarados

COMo normais.

5.1.2 Causas
De uma maneira bem resumida, causas sdo todos os motivos que nos levam a ter um
problema (Glasser, 1990).
Problemas est8o associados a varios possiveis fatores causadores que atuam, isoladas
ou conjuntamente, pardela ou seqlencidmente. Cabe & empresa andisar detidamente a
pertinéncia de cada un desses provaveis fatores causadores a fim de se verificar qua ou quas
ddes ocasonan o0 problema especifico; dentre esses fatores haverd um que serg,

proporcionamente, aquele de maior responsabilidade.

" PROBLEMAS

T CAUSAS

Figura 5.2 — Representacdo gréfica de causas (Silva, 2001)

5.20 MASP

A Gestéo da Qudidade Tota (Total Quality Management - TQM) possui 0 MASP
(Mé&odo de Andise e Solucdo de Problemas), que é uma formaizacdo das téticas
edtabelecidas para a resolucdo dos problemas, condituido pelas assm chamadas 7
Ferramentas da Qudidade (Edtratificacdo, Lista de Verificacdo, Gréfico de Pareto, Diagrama
Causa-Efeito, Histogramas, Diagrama de Corrdacéo e Gréficos de Controle), como forma de
se identificar a causa bésica e dai permitir o desenvolvimento da solucdo adequada. O método
busca obter uma agplicacdo sseméica e snergética dessas ferramentas para um fim comum.
Através da utilizacdo das ferramentas citadas acima, busca-se identificar as causas que
possam estar relacionadas a um problema em estudo.

Segundo Rossato apud. Ando (1994), aidéiabésicado MASP é
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Pensar |ogicamente e usar evidéncias (dados) que gpdiam aldgica;

Entender arelacdo entre as causas e 0s resultados;

Encontrar quais as causas que no processo sao relevantes,

Eliminar as causas relevantes no processo;

Mehorar o resultado.

A identificacdo do problema pode ocorrer em qualquer departamento da empresa e,

N&o necessariamente por uma pessoa especidizada no assunto qudidade. Mas, a auditoria da

quaidade tem a funcdo de evidenciar essas oportunidades. Para cada problema identificado e

priorizado, em funcdo de riscos, custos e beneficios para 0 negdcio, pode ser estabelecido um

projeto de andise e solugdo, visando aingir a causa e solucionando 0 mMesmo num prazo

estabelecido (Rossato, 1996 ; Selner, 1999).

O MASP, também chamada de “QC Story” pelos japoneses, método mais divulgado na

literatura, segue o ciclo PDCA, apresentando uma seqiéncia de dividades que devem ser

Seguidas passo a passo para a solugdo dos problemas, onde a cada passo uma ou mais

ferramentas da qualidade sfo usadas com um objetivo pré-definido (vide tabela 5.1).

PDCA | FLUXO FASE OBJETIVO
GRAMA
P I dentificagéo do problema Definir claramente o problema e reconhecer sua
@ importancia
Observagao Investigar as caracteristicas especificas do
@ problema com uma visdo ampla e sob varios
pontos de vista
@ Andlise Descobrir as causas fundamentais
Plano de acéo Conceber um plano para bloquear as causas
@ fundamentais
D @ Acéo Bloquear as causas fundamentais
C @ Verificagio Verificar se o blogueio foi efetivo
N <,,> (Blogueio foi efetivo?)
A @ S Padronizacéo Prevenir contra o reaparecimento do problema
Conclusao Recapitular todo o processo de solugédo do
problema para trabalho futuro

Tabela 5.1 — Método de solucéo de problemas —“QC Story” (Campos, 1999)

Segundo Sdlner apud. Pires (1998), o MASP, que para €le é tido como MIASP

(incluindo a letra | de Identificacdo), € um método ...bastante simples, utilizado em empresas

com uma elevada maturidade na solucdo de problemas, quando enfrentam situacoes
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complexas. A figura a seguir mostra a seqiiéncia de 8 passos do MIASP, com seus respectivos

objetivos especificos a serem seguidos para que se obtenha a solucdo dos problemas.

s 8,

ETAPAS OBJETIVOS
1. Idemificacio Definicio clara do prohlema (fitos e dados)
do Problema
2. Ohservacin Especificar o Proh lema
3. Amalke Nexenhrir a caxa fimdamental
4. Pl ded cio Planeiar a eliminacio da cauwsa fimdamendal
5. Acio Blouuear a causa fund amvendal
6. Verificacio Yerificar se a sohafio teve resubtado
T. Pad ronizacio Garantir aue a cauwsa ndn volie a incidir
§. Comrhusiio Considerar des nara owros trahalhos e
reneralizacies Dara 0wWTos D TOCESS0S

Figura 5.3 — Etapas do MIASP (Selner apud. Pires, 1998)

O MASP bassia-s¢ em faos e dados que comprovem ou judifiquem as hipoteses
levantadas. A aplicacd ndo assegura totamente a solugdo dos problemas, pois em aguns
casos, descobre-se a causa e torna-se inviavel a acdo proposta. Existem problemas que néo
sdo fécels de encontrar a solugdo ou que extrgpolam o conhecimento das equipes de trabaho.
Deste modo, & vezes requer a utilizacdo de um estudo mais aprofundado e de técnicas e
ferramentas mais sofisticadas (Rossato, 1996). Outras vezes, requerem até mesmo uma
reengenharia nos processos (Mattos, 1998).

De acordo com Rossato apud. Ando (1994), o MASP deve ser utilizado nas seguintes
Stuaghes.

Questdes importantes e cronicas como. muitos problemas  ocorrendo
freqlentemente, as vendas ndo estdo crescendo, 0s custos de producdo estdo
aumentando e outros,

Pequena experiéncia com asituagao - problemas nunca defrontados anteriormente;

Fahou trés vezes usando a sua intuicao.
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5.3 AsFerramentasda Qualidade

As Ferramentas da Qudidade sfo recursos utilizados que identificam e mehoram a
quaidade dos produtos, servicos e processos. As ferramentas ndo sdo unicamente para
solucionar problemas, das devem também fazer parte de um processo de plangamento para
acancar objetivos. Os membros da organizacdo devem estar habilitados para sua utilizaggo.
Quando isto ndo ocorre, cabe ao lider buscar, junto ao facilitador, 0s meios para prover os
treinamentos que habilitem os membros de sua equipe a utilizarem as ferramentas da forma
certa.

As ferramentas da qualidade sfo class camente divididas em dois grupos.

As sete ferramentas da qudidade;e

As sete novas ferramentas da quaidade.

5.3.1 As Sete Ferramentas da Qualidade

O objetivo deste texto ndo é capacitar o leitor no uso destas ferramentas, mas inseri-los
no contexto. Com este propdsito serdo gpresentadas as ferramentas e uma breve descricéo de
sua utilizac&o.

As sete ferramentas da qudidade sdo um conjunto de ferramentas edtatisticas de uso
consagrado para melhoria da qudidade de produtos, servicos e processos. A edatidtica
desempenha um papd fundamenta no gerenciamento da qudidade e da produtividade, por
uma razgo muito smples. tudo neste mundo varia e obedece a uma distribuico estatistica. E
necessaio, entdo, ter um dominio sobre estas variagbes. A edtatitica oferece o suporte

necessario para coletar, tabular, analisar e gpresentar os dados destas variagoes (Fiates, 1995).

53.1.1Listade Verificacdo
A Lida de Verificagdo ou Check-List é uma planilha através da qua podem ser
documentados os dados identificados nos levantamentos de determinadas caracteristicas de
qualidade, sobre as quais desgia-se manter controle. Conforme (Pdadini,1994), ndo existe um
modelo geral para as folhas de checagem - elas dependem de cada aplicacédo feita. De
qualquer forma, €as normamente apresentam:
uma data ou periodo em que foi feito o levantamento dos dados;
processo que et sob andlise;
tipo de problema que esté ocorrendo e
afreqiéncia com que o problema ocorreu, no periodo especificado.
A grande vantagem da ligta de verificagcdo € que da permite uma identificagdo

imediata dos problemas que ocorrem com maor fregiéncia num determinado processo,
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dispensando a aplicacdo do gréfico de Pareto, para as Stuagbes em que as causas néo
necessitem ser traduzidas para uma outra unidade de medida que ndo sga a proépria fregliéncia

em que ocorrem.

PARTE DO CORPO TURMA TURNO
ATINGIDA MANHA TARDE NOITE

MAOS

OLHOS

PERNAS

oOflwl>»|o|lw |>|o|w|> |0 |® [>

TRONCO

Figura 5.4 — Exemplo de uma Lista de Verificagdo (Silva, 2001)

5.3.1.2 Edtratificacéo

Em gerd, os dados que se tém em maos para andise de problemas, sdo obtidos de
muitas fontes, no entanto sfo tratados smplesmente como um nimero. Com a Estratificac@o,
pode-se encontrar fatos reais que estdo escondidos, ou sga, os dados sdo divididos em

extratos ou sub-populagdes de dados e, assm, estudados cada qual em sua categoria

e

/’ L
\»D—'—hﬁ

Figura5.5 — Edtratificacdo (Silva, 2001)

5.3.1.3 Diagrama de Causa-Efeito

Criado em 1943 por Kaoru Ishikawa (por isso também é conhecido como diagrama de
Ishikawa), tem por objetivo principa a visuaizacdo de um processo, ou sga, 0 mapeamento
entre uma s&rie de fenbmenos que se sucedem e que sdo ligados entre 9§ pelas relacbes de
causa e efeito. Segundo (Ishikawa,1993), aandlise de processo é a analise que esclarece a
relacdo entre os fatores de causa no processo e os efeitos como qualidade, custo,

produtividade, etc., quando se est4 engajado no controle de processo. O controle de processo
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tenta descobrir os fatores de causa que impedem o funcionamento suave dos processos. Ele
procura assim a tecnologia que possa efetuar o controle preventivo. Qualidade, custo e
produtividade sdo efeitos ou resultados deste controle de processo.

Com a forma de uma espinha de peixe, 0 modelo origina sugeria quatro grandes
grupos de causas que deveriam ser analisadas. Esses quatro grupos (também conhecidos como
quatro M’s) eram: materiais, mao-de-obra, métodos e maquinas. Versdes mais recentes desse
diagrama sugerem a andise orientada por seis grandes grupos de causas. materiais, mao-de-
obra, métodos, maquinas, medidas e melo-ambiente (Selner apud. Vieira, 1994). A figura 5.6
representa um modelo gerd do diagrama Dele pode-se compreender o funcionamento da
ferramenta:

na extremidade direita do eixo centrd € goresentado o sntoma que
representa o problema a ser resolvido, ou o efeito desgjado do processo;

a ese exo centrd edtéo ligadas as diversas causas que de aguma forma
cooperam para que o sintoma ou efeito ocorra;
cada causa, por ocasido de sua andise, transforma-se também num exo

central e a esse eixo s80 ligadas causas menores. Essa iteracdo pode ocorrer

indefinidamente, aé que as causas mais d ementares sgam identificadas.

.

Causas Efato

Figura5.6 - Diagrama de causa e efeito de Ishikawa (Silva, 2001)

5.3.1.4 Grafico de Pareto
Batizado como gr&fico de Pareto por causa de seu criador, Vilfredo Pareto, essa
ferramenta permite uma visudizacdo edruturada em ordem de importéncia das causas, sobre

um determinado resultado que se desga atingir (vide figura5.7).
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Figura5.7 — Gré&fico de Pareto (Silva, 2001)

100

Ese agpecto é paticularmente (til quando o sintoma ou efeéito é gerado por um
conjunto de causas smulténeas (como visto anteriormente para o diagrama de causa e efeito)
e 0s recursos disponivels (tempo, dinheiro, etc.) ndo forem suficientes para o controle de todas
as vaiaveis que compdem causas. Assm, a identificacdo das causas mais influentes
torna-se necessria.

Pode-se aplicar o gréfico de Pareto a partir das causas identificadas no diagrama de
causa e efeito, ponderando-se essas causas pea unidade de medida do resultado desgjado do
processo (custo, lucro, etc.). Esse gréfico apresenta, essencidmente, dois conjuntos de
informacles, representado por dois “sub-gréficos’ sobrepostos: 0 primeiro conjunto (“sub-
gréfico” de colunas) representa as causas com seus vaores, e 0 segundo conjunto (“sub-

gréfico” de linhas) representa as causas com suas importancias relativas (percentuas).

5.3.1.5 Histograma

Os Higogramas so gréficos de baras que mostram a variacdo sobre uma faixa
especifica (Juran, 1989). O histograma foi desenvolvido por Guerry em 1833 para descrever
sua andise de dados sobre crime. Desde entdo, os histogramas tem sido aplicados para
descrever os dados nas mais diversas &ress.

E uma ferramenta que nos possibilita conhecer as caracteristicas de um processo ou
um lote de produto permitindo uma visdo geral da variacdo de um conjunto de dados
(Rosales, 1994).

A maneira como dados se didtribuem contribui de uma forma decisva na
identificacd0 dos dados. Eles descrevem a freqliéncia com que variam 0s processos e a forma
de distribuicéo dos dados como um todo (Paadini, 1994).
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O higograma é paticulamente Util na andise preiminar de dados, pois €e consegue

entendimento da distribui¢do dos dados;
cdculo dos vaores médios e desvio padréo;
comparacao com padries;

comparacao entre itens edtratificados.

Figura 5.8 — Histograma (Silva, 2001)

5.3.1.6 Diagrama de Correlagio

So gréficos que permitem a identificacdo entre causas e efetos, para avdia o
relacionamento entre variavels (Paadini, 1994). O diagrama de corrdlacdo € a etapa seguinte
do diagrama de causa e €feito, pois verifica-se & ha uma possivel relacéo entre as causss, isto
€, nos mostra se existe umarelacdo, e em que intensidade.

R Chd 1
supaEe

an o
L p—
e |
50 ] ] L]
a1 _| o O o
an __| -] (=]

o

L p—

Figura5.9 — Gréfico de Correlacéo (Fiates, 1995)
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5.3.1.7 Cartasde Controle

As Catas de Controle sBo graficos para examinar se 0 processo esta ou ndo sob
controle. Sintetizam um amplo conjunto de dados, usando métodos estatisticos para observar
as mudancas dentro do processo, baseado em dados de amostragem. Pode nos informar em
determinado tempo como O processo etd se comportando, se e€e esta dentro dos limites
preestabelecidos, sinalizando assm a necessdade de procurar a causa da variacdo, mas nao
nos mostrando como eliminé-la (Rossato,1996).

Water Shewhart propds em 1926 o primeiro gréfico de controle, que pertencia ao Bell
Telephone e Laboratories, formulou um caminho para tomar dados de um processo,
permitindo nos informar se a vaiagcd do processo é edave, eiminando uma variagéo
anorma e estimando seu significado e desvio padréo (Brocka, 1994).

I\/Iihor
/?V/ META 5 %

r 1 I I I I -
Figura5.10 — Carta de Controle (Silva, 2001)

5.3.2 As Sete Novas Ferramentas da Qualidade

Também chamadas de Ferramentas da Administracdo, este conjunto de técricas é
utilizado para a organizacdo do pensamento e o plangamento da quaidade. Neste sentido,
edas ferramentas S0 utilizadas com uma énfase maior na metodologia do QFD. Este grupo
de ferramentas é voltado para o tratamento de dados ndo numéricos, complementando assim,
uma lacuna deixada pelas sete ferramentas da quaidade. Como o conceito de TQC (Total
Quality Control) aborda todas as areas da empresa, estas ferramentas visam, entéo, fornecer
& aeas adminidrativos subsidios para 0 gerenciamento da qualidade. Neste sentido, este
grupo € de interesse especial para 0 setor de servigos, tomando os problemas baseados em
dados quditativos mais compreensiveis, posshilitando uma andise mas eficiente (Fiates,
1995).

As sete novas ferramentas s&0:

Diagrama de Afinidade;
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Diagrama de Relacéo;

Diagrama de Setas,

Diagramade Arvores,

Matriz de Rdacionamento;

Matriz de Priorizagao;

Carta Programa de Processo de Decisdo.

5.3.2.1 Diagrama de Afinidade
O objetivo desta técnica € o agrupamento de um grande nimero de idéias, opinides e

informagdes em grupos, conforme a afinidade que possuem entre 9.

48

Eda feramenta pate dos dados (idéias, opiniGes e outras preocupagdes de um

determinado problema), organizando-os em grupos, baseados numa relacdo natura que exista

entre eas. Edta técnica é utilizada em trabdhos de grupos e edimula a cridividade,

facilitando 0 surgimento de novas idéias, novos enfoques ou Mmaior compreensdo da Situacéo,

aém da participacdo dos membros (Mattos, 1998)

TEMA
X Y
x1 x3 X2 X4 VEbK W S
x5 X7 X6 X8 R Y& N
x12 yl2
x23 y34
Z
22D 22 74 z13 z24
23 z4 26 z8 z24 z35

Figura5.11 — Diagrama de &finidade (Silva,2001)

5.3.2.2 Diagrama de Relagéo

Egse diagrama visa, segundo Moura (1993), mostrar os diversos fatores ou itens

relevantes em uma situacao ou problema complexo, indicando as relactes |6gicas entre os

mesmos através de setas, de modo a facilitar o entendimento amplo, a identificacdo de fatores

e a busca de solucdes adequadas.
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O diagrama de relacdo é adaptavel tanto a um assunto operaciona especifico como a
problemas organizecionais de ordem gerd. Uma gplicagdo classica dessa ferramenta na
Toyota, por exemplo, focdizava todos os fatores envolvidos no estabeecimento de um
“dgtema de quadros de avisos’ como parte de seu programa de JIT. Por outro lado, esse
diagrama também foi usado para tratar de assuntos relacionados com o problema de obter o
apoio da ata administracdo parao TQM (Mattos, 1998).

O diagrama de relacdo pode ser usado quando (Mattos, 1998):

Um assunto é téo complexo, que se torna dificil determinar as inter-relagbes entre

iddas,

A sequiéncia correta de acoes da geréncia é fundamentd,;

Existe um sentimento ou suspeita de que o problema em discussio sga gpenas um

sntomg;

Ha tempo bastante para completar 0 processo necess&rio de reiteracéo e definir causa e

efato.

/Eator G

Fator F
0
Figura5.12 — Diagrama de relagéo (Silva, 2001)

ator E

5.3.2.3 Diagrama de Setas

Eda ferramenta, também chamada de diagrama de atividades, detalha o encadeamento
das atividades de um plano, dém de permitir o acompanhamento do mesmo através da
representacd0 do andamento do processo de redizacd do programa em forma de rede,
possibilitando daborar o programa di&io mais adequado e esclarecer 0s passos criticos no
controle do desenvolvimento de projetos (Mattos, 1998).

Costuma ser associado a0 moddo PERT (Programme Evoluation and Review
Technique), tendo 0 mesmo objetivo que ee, mas com agdes muito mais smplificadas. O
diagrama de setas sO pode ser utilizado se todas as informagfes associadas a execucdo das
atividades et disponiveis e sdo compativels (Mizuno, 1993).

Exigem refinamentos e modificaches que podem ser agplicados para melhor detahar o

diagrama stas ou para condderar contingéncias. A técnica é amplamente usada no
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plangamento de projeto, onde € conhecida como andise do caminho critico (CPA - Critical
Path Analysis) (Mizuno, 1993; Moura, 1993).

\~\¥\
> \ N\ l
N\ N A\ \
&\\\ -

Figura5.13 — Diagrama de setas (Silva, 2001)

5.3.2.4 Diagrama de Arvores

O diagrama de fluxo de sstemasavore (usudmente referido como diagrama de
avore) é usado para mapear dstematicamente toda a série de aividades que devem ser
redizadas para aingir um objetivo dmeado.Este diagrama tem se mostrado Util na
determinacd0 das relaches entre necessdades (nem sempre adequadamente expressas) e
caracteristicas destinadas a atendé-las, bem como quando se desga definir que agbes séo
necessarias (e em que ordem) para que um objetivo possa ser atingido (Mizuno, 1993).

Segundo 0 mesmo autor, € indispensavel quando € exigida uma compreensio perfeita
do que precisa ser redizado, juntamente com o0 “como” deve ser obtido e as relagbes entre
eses objetivos e metodologias. Tem ddo consderado de grande utilidade em Stuagtes
quando:

Necessdades muito ma definides devem ser traduzides em caracterigticas
operacionais e é necessario identificar as caracteristicas que podem ser controladas
de imediato.

As possivels causas de um problema precisam ser exploradas. Esse uso € muito
seme hante ao diagrama de causa efeito.

Identificar a primdra tarefa que deve ser redizada quando se tem em mira um
amplo objetivo da organizacéo.

O assunto em foco apresenta complexidade e ha tempo disponivel para a solugéo.
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Figura5.14 — Diagrama de arvores (Silva, 2001)

5.3.25 Matriz de Relacionamento

A mdriz de rdacionamento, conhecida também como diagrama de matrizes, é
utilizada para andisar a existéncia e 0 grau de relacionamento entre dois ou mais grupos de
dados. Existern muitas versdes do diagrama de matriz, porém o mais largamente usada é uma
matriz smples em forma de “L”, conhecida como tdbua da qudidade. Este diagrama € uma
amples representacdo bidimensona que mostra a intersegdo de pares relacionados de itens.
Pode ser usado para mostrar relacionamento entre itens em todas as &eas operacionas,
inclusve nas &eas de administracdo, de manufatura, de pessoa, de P & D, €c., para
identificar todas as tarefas da organizacdo que precisam ser redizadas e como elas devem ser
atribuidas & pessoas (Mizuno, 1993; Moura, 1993)

bl| b2| b3| b4 | b5| b6
al ! Simbolos  Significado Pontuacéo
a2 /
3 . Relacdo Forte 9
a4 O Relac&o Neutra 3
a5 /
FAN Relacao Fraca 1
Ab NN\t~
ar

Figura5.15 — Matriz de relacionamento (Silva, 2001)

5.3.2.6 Matriz de Priorizacdo
A matriz de priorizacdo € usada para tomar os dados mostrados em uma matriz de

rlacionamento e ordena-los de modo que possam ser percebidos mas facilmente e que
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mostrem a intensidede do relacionamento entre as variaveis. E usado mais freglientemente em
marketing e pesguisa de produto. O conceito de andlise e dados de matriz € muito Smples,
porém, sua execucdo (incluindo coleta de dados) € complexa (Mizuno, 1993; Moura, 1993).

Uma utilizacdo usud referese a delerminacéo do pefil de um conjunto de
consumidores. A matriz determina as contribuicbes individuais para o resultado find do
processo. Essa informacdo pode ser usada com agum tipo de andise demografica para que
sgla desenvolvido um plano de marketing.

5.3.2.7 Carta Programa de Processo de Decisio

A carta programa de processo de decisdo ou PDPC (Process Decision Programme
Chart) € um méodo que visa prever as ocorréncias durante um processo aravés de
plangamento de possiveis caminhos em diferentes Stuacbes, escolhendo, entdo, a Stuacéo
mais desgavel ou prevenindo-se e agindo antes que estas ocorram, isto €, sfo esquematizadas
possiveis decorréncias de decisies rdlativas a solucdo de um problema. O diagrama tende a
detectar StuagOes ndo previstas, posshilitando abortar sua ocorréncia ou, caso €la sga
inevitdvd, ligar as agles para neutrdiza-la. Assm, pode-se tanto antecipar quais problemas
serdo derivados de uma tomada de decisio, quanto evitar sua ocorréncia E um diagrama
parecido com o diagrama arvore parte-se de uma Stuacdo-nlcleo para expandir sua andise
em varias diregbes (ramos), com o objetivo de eiminar a ocorréncia de eementos inesperados

ou minimizar suainfluéncia no processo (Mizuno, 1993; Moura, 1993).

Figura5.16 - Carta Programa de Processo de Decisdo (Silva, 2001)

5.4 Consider agbes Finais
O MASP é ingrumento gerencia consolidado na andise e solugcdo de problemas das

atividades de uma organizacdo. O objetivo da dissertacdo ndo é questionar a fundamentacéo
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metodologica do MASP, mas defender a necessdade de um suporte de informacdo que
assessore 0 MASP a atender seus objetivos de solugéo de problemas.

Infelizmente o I, de identificacdo, gpresentado por Selner apud. Pires (1998) no
MASP, que de chama de MIASP, ainda ndo € o | da informacd. Em nenhum momento, na
pesquisa bibliogréfica redlizada, se congtatou 0 recurso informagdo como pardmetro béasico ao
processo de solucéo de problemas.

O que se propde mogtrar neste trabalho e apresentado no capitulo 6, é que a solugdo
para 0os problemas € resultante do processo de identificacdo e utilizacdo das informacoes

pertinentes a0 caso em questdo.



Capitulo 6

A Matriz PCI

6.1 Consderacgdes | niciais

Comumente as aividades empresarias, a0 longo de seu desenvolvimento e
operacionaizacdo, acabam por sofrer distor¢cdes que os fazem desviar dos propdsitos para 0s
quais foram criados. Para tanto é necessario estar atento a consideragdes do tipo:

O traba ho executado € desnecessério ou redundante;

O tempo e/ou custo necessarios a conclusdo do trabalho sdo desproporciondmente
altos em relacdo ao seu valor para a organizacao;

O processo € mais complexo do que 0 Necessario;

Os recursos da organizagdo estéo presos a atividades ndo-lucrativas, etc.

Com iss0 desperdica-se materid, o potencia de uso das instalagbes e equipamentos, 0
potencid humano em esforcos inlteis e tadento ndo aproveitado. Desperdicase tempo e
dinheiro.

Em primera ingancia, desperdica-se quando ndo se sabe 0 que se quer, quando ndo ha
metas claras, quando ndo se sabe como fazer, projetar ou processar. Quando ndo se sabe o que
deu errado ou porque deu errado. Desperdicio €, antes de tudo, um problema de informacéo,
Ou porque ndo se tem, ou porgue nNdo é correta.

Para que se eimine, ou no minimo se reduza, o desperdicio, € necessarios todo um
trabalho de levantamento dos problemas e suas causas dentro da empresa, permitindo assm o

desenvolvimento da solucéo adequada.

6.2 A Matriz PCl (Problema X Causa X Infor magdo)

Levantar os problemas e fatores causadores provaveis €, essencidmente, um trabaho
de compilacdo de informagbes. Uma vez listados, é necessario que se levante as fontes de
informagdo necess&rias para 0 processo de solugdo. Afinal, de todos os recursos que a
empresa se utiliza para 0 processamento de suas dividades, tanto no nivel dos procedimentos
operacionais quanto no processo decisorio, a informacdo, pois que afeta ao conhecimento, é

dos mais importantes a0 gerenciamento da moderna empresa.
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O presente capitulo gpresenta uma técnica chamada Matriz PCI (Problema X Causa X
Informacdo), a qua relaciona o problema com os fatores causadores e as informagoes
necessarias para auxiliar o processo de busca da solugdo. Nesse aspecto a Matriz PCl difere
das demais técnicas de levantamento e solucdo de problemas na medida em que explicita que
a solucdo é resultante do processo de dentificacdo e utilizacdo das informagdes pertinentes ao
casn em questdo. Ela evidencia a questdo da informacdo. A Matriz PCl auxilia na obtencéo
das solugbes provaveis, conjuntamente com outras técnicas, especificamente o MASP
(Méodo de Andise e Solucdo de Problemas). A Matriz PCl auxilia ainda, no processo
anditico por permitir meios para se identificar as informages relevantes ao(s) problema(s)
em questdn. De uma forma mais objetiva a Matriz PCI deve ser visa como uma ferramenta no
processo de diagndgtico, auxiliando como uma lisa de verificagdo de fatores causadores,
conectada a uma lista de informagbes a serem coletadas, correlacionando-as e permitindo a
proposi¢éo de soluces.

Com relacdo a coluna Informacdo, esta deve explicitar as informacBes disponibilizadas
e requeridas rdlacionadas & causas gpontadas. As fontes de informacdo sGo os documentos
usuais da empresa, tails como os gpontamentos da producgéo, o plano de vendas, as ordens de
compras e 0 programa de manutencdo preventiva. Podem ser obtidas, também, nas normas de
certificagdo, tais como a 1SO 9000 e a QS 9000. Question&rios especidmente elaborados e a
compilacdo de documentos via observacéo direta, também auxiliam o processo de coleta de
informacdes.

Algumas vezes as informagbes digponibilizadas na empresa aendem plenamente o
futuro processo de solucdo, em outras ocasides seréo necessrias adaptacOes e corregdes, ou
mesmo pode-se detectar haver caréncias de documentos e procedimentos especificos.

A metodologia da Matriz PCI compreende 4 etapas. definicdo do tema, coleta, andise
e proposi ¢éo de solugdes, conforme afigura 6.1.
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1) Definicdo de areas

x Setores, Funcoes,
deatuiagao Atividades
E E B
=
DIAGNOSTICO PIC | Matriz PCI Coleta
2) Coleta Definicdo dos problemas
Coleta de causas provaveis e
informagdes digponiveis no ssema
j—
-
- .
3) Andlise PIC | Matriz PCl Analise
Cruzamento PxCxl, resultando
em causas € etivas e informagdes
requeridas
| Classficagao das informagdes
— | Montaoem dos coniuntos PCI
=
- Matriz PCl Solucéo
4) Propos 9?0 PICI1]S Congderainformagtes
de Solugdes dteradas/atualizadas, novas informagoes,
novos procedimentos e agoes executivas
p— Montagem dos conjuntos PXxCXxIXS
\_,-//

Figura6.1 — Metodologia da Matriz PCI

6.2.1 Definicdo do Tema
A definicdo do tema a s estudado compreende o setor, projeto, funcéo
organizacional ou mesmo a empresa como um todo, na condicdo de objeto de estudo, relativo

a0(s) problema(s) que se desgja estudar.

6.2.2 Coleta de Dados
S80 3 0s passos para a coleta de dados necessérios amontagem da Matriz PCI Coleta:
1. Para cada funcdo, definir o(s) problemals), o(s) qual(is) seréo dispostos na 28
colunadamatriz
2. Définir os provave s fatores causadores, dispostos na3? colung;
3. Veificar a digponibilidade de informacbes no dstema, reldivas as causas
provave's, na ultima coluna.

Dessaforma, atabda 6.1 explicita o modelo daMatriz PCI Coleta
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Funcdo | Problemas& Consequéncias Causas Provaveis | Informactes

(Itens de Controle) (Itensde Verificagdo) | Disponiveis

Tabda 6.1 — Moddo de Matriz PCI Coleta

6.2.3 Analise

O processo anditico da Matriz PCl demanda o cruzamento das conseqiiéncias com as
causas e com as informagdes. Um ou mais problemas (P) se deve a uma ou mais causas (C),
que podem estar relacionadas com uma ou mais informagdes (1). Neste estagio serd feita uma
triagem das causss, de td forma a defini-las. Para tanto, recomenda-se 0 Diagrama Causa
Efeito e o Gréfico de Pareto. Via de regra, a causa fundamentd explicitada pelo Diagrama
Causa-Efeito definem as causas efetivas da Matriz PCl. Assm, ao término da etapa anditica
0 haverd causss efetivas. Da mesma forma, todas as informagbes disponibilizadas pelo
sistema seréo confrontadas com & informagtes de fato requeridas pelas causas efetivas. Neste
edagio, fazer a clasdficagdo das informagbes é muito importante para a seqiiéncia do
trabaho, jA que dentro das informagBes coletadas teremos (i) informagBes pertinentes; (i)
informagtes sujeitas a dteracOes/atudizaces, (i) informagdes irrdevantes. A condatacéo da
necessdade de informagBes fatantes no sSsema ou informagdes deficientes é um dos
resultados desta etapa.

E inerente a conotagdo matriciad da relagio causa e eféito. A avaliagio da pertinéncia
da relacéo de uma dada causa com a consequéncia indesgada é feita a luz da informacéo
disponive ou requerida Assm, as informagdes auxiliam no proceso invedtigativo da causa
efetiva Ao se fazer o confronto P; = f (C;) (cada problema P;, com i variando de 1 aé n, é
confrontado com seu(s) provavel(is) fator(es) causador(es) Cj, com j variando de 1 até m),
rediza-se seqiencidmente o confronto com uma dada informacdo. Tal confronto ja avdiara a
condicdo da causa em andise s considerada ou ndo efdiva Uma vez que a causa €
consderada efetiva, passase agora, a consderar as informagOes relacionadas a mesma, ou
sga, Cj = g (l). Assm, cada causa existente (C;) é confrontada e verificada, contra uma dada
informacéo (lx), com k variando de 1 até t esteja ela presente ou ndo no sstema Caso néo
edga, €la € sugerida na proxima etgpa. Como consequéncia temrse a veificagdo da
pertinéncia de cada associagéo PiCilk..

Em notacdo matricid temrse a multiplicacdo de 3 matrizes colunas, com um tota de n
X mX t combinaghes possive's:

[Pilnxa X [Cilmxa X [Ik]ua
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A liga dos véaios conjuntos PiCjlx. seréo os inputs para a proposicdo de soluces.Como
exemplo, afigura 6.2 gpresenta gumas combinagoes PCI:

Figura6.2 — Combinagtes PCI

De fato, 0 processo anditico pode produzir varias matrizes PCl com os va&ios possivels
cruzamentos, evidenciando as informagdes mais recorrentes e importantes.

Ao término da etgpa andlitica tem-se a Matriz PCl Andlise, isto é, as causas agora sfo
eetivas e as informagdes, estgam ou ndo disponibilizadas no dsema, sfo as de fato
requeridas para o processo de solugéo (tabela 6.2).

Fungéo Problemas & Causas I nfor magdes

Consequéncias Efetivas Requeridas

Tabela 6.2 — Moddo de Matriz PClI Andise

6.2.4 Proposicao de Solucdes

A etapa que se segue, compreende a proposicao de novas fontes e procedimentos
relativos a informacdo ndo exigente ou deficiente. Assm a coluna InformacBes Requeridas
passa a compreender 3 grupos de informagbes, a saber: (i) informacbes que o Sstema ja
dispde; (i) informacbes que o Sstema digpde, mas devem s dteradas/atudizadas € (jii)
novas informagdes a serem desenvolvidas.

A proposicdo de solugbes compreende ainda a definicdo de agOes executivas a partir
dos varios conjuntos PCI definidos na etgpa anterior. O resultado de cada conjunto PiCjl esta
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agora associado a uma proposta de solugdo S, ou sgja, a Matriz PCl Solugéo (PiCil«kS) (tabela
6.3). Observe que cada proposta de solucéo esta afeta a uma determinada causa efetiva.

Funcdo Problemas & Causas I nfor magoes Propostade

Consegiliéncias Efetivas Requeridas Solucédo

Tabela 6.3 — Moddo de Matriz PCl Solucéo
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Capitulo 7

Aplicacao da M etodologia Desenvolvida

7.1 Consideragbes|niciais

Neste capitulo sero apresentados a empresa, a coleta de dados, bem como toda a
metodologia de coleta de dados, e a aplicacdo da metodologia desenvolvida usando os dados
coletados.

O processo de coleta de dados ocorreu entre 0s meses de Maio, Junho e Julho de 2002,
e incorporou dém das observagOes diretas do pesquisador, entrevistas informais e consulta

aos documentos da empresa.

7.2 A Empresa

A empresa em estudo é uma filid de uma indidria de materid bélico, fundada em
1933, locdizada na regido Sul de Minas Geras, que fabrica amamento leve, mas
epecificamente pigolas e fuzis. A entidade € uma edtad, vinculada ao Ministério da Defes,
Comando do Exército Brasileiro, tendo no seu quadro cerca de 800 funcionarios.

A empresa é consagrada internacionalmente devido a dta capacidade de absorcédo de
tecnologia e producéo de produtos considerados, em suas devidas €pocas, 0 que havia de
melhor no estado da arte, em termos de concepcdo de engenharia de produto, de engenharia
de processo e de desempenho. Dentre seus clientes, destacam-se as Forgas Armadas, ou sga,
Marinha, Aeronattica e Exército, sendo edte seu dliente principd, Policia Militar e Civil,
airadores e colecionadores. No mercado externo, a empresa conta com clientes como a
Springfield Armory e a Pacific Century (Silva, 2002).

A empresa, em termos de processo, € dividida em oficinas, onde sGo aocados os
processos de fabricagdo e montagem dos armamentos. Os processos de usinagem estéo
alocados nas segdes de usinagem (USH 1, USI 11, USI 111 e USI 1V), 0 processo de montagem,
na secd MTG, os processos que englobam a prensagem, o forjamento e os tratamentos
térmicos e superficias, na secdo de metdurgia (META) e a se¢do de capintaria (CAT),
responsavel por aguns componentes da arma.
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7.3 Definicdo da Area de Atuagio

A primera acdo desenvolvida em campo, seguindo a metodologia da Matriz PCI, foi a
definicéo da area de atuagéo.

Através do trabaho desenvolvido por Silva (2002), foi possivel restringir 0 universo
de todos o0s processos da empresa em apenas trés mais criticos, onde o estudo podia se
desenrolar, conforme mostraafigura 7.1.

T_este de 25 67
funcionamento
Tratamento olos
Superficial
Usinagem 11,55
0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00 30,00

Figura 7.1 — Processos criticos em valores percentuais (Silva, 2002)

Os Testes de Funcionamento para um armamento sempre caracterizaram um processo
critico para qualquer armamento, por se tratar de um produto controlado que é utilizado na
seguranca das pessoas, portanto ndo podendo apresentar defeitos tanto de funcionamento
guanto de seguranca no momento de seu emprego. JA o Tratamento Superficid se mostra um
processo critico e cuidados com o tratamento para protecdo do material de polimero na
armacdo (inibidor de ultravioleta, por exemplo), 0 aspecto visud das pecas visives (externas
no armamento), o acabamento superficid do ferrolho (para evitar corrosdo e marcas de
usnagem) e variagbes dimensionais devem ser tomados. Por outro lado, o Processo de
Usinagem envolve a maioria das pegas e na fabricagcdo de um armamento as toleréncias so
apertadas e fundamentais para 0 desempenho do produto (Silva, 2002).

A escolha do processo dvo, dentre os trés definidos por Silva (2002), foi definida em
duas reunifes. As duas reunides tinham como findidade inicia a apresentacéo do pesquisador
e do trabalho a ser redlizado dentro da empresa e congtituicdo de uma equipe de trabaho. Mas
durante os trinta minutos de espera para que todos estivessem reunidos na sala, foi constatada

a dificuldade em reunir todos os convocados na mesma sala e no mesmo horério. Desse fato
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urgiu a idéa de goroveitar a mesma reunido e definir qua processo critico andisar. Na
primeira reunido estavam presentes profissonais atuantes nas &ess de: Metrologia, Qualidade
(DGQ), Engenharia (DEN), Informética (sstema MAGNUS). JA na segunda reuniéo,
edtiveram presentes profissionais das areas de Quaidade (DGQ), Producdo (DPR), aém do
pessod do nivel operaciond, entre eles, 0 encarregado, 0 sub-encarregado da producdo e os
preparadores de maguinas, o lider dentro de cada grupo.

Ao find das reunifes, a decisfo foi de aua no processo de usinagem, mas
propriamente dita, na secdo de Usinagem | (USI 1), onde a empresa apresentava 0S maiores
problemas, ndo 6 em termos de tolerdncias, como também em termos de produtividade,
atendimento a prazos e custos de producdo. Outra razéo também, foi a imposshilidade do
pesquisador em acompanhar os testes de funcionamento, pois a mesma requer como pré
requisitos bons conhecimentos sobre armamentos e nogdes de seguranca.

A se¢do US | é condituida por uma linha dedicada e uma semidedicada. A linha
dedicada produz o ferrolho da pistola (peca 5) e a outra linha produz a amacdo da pistola
(peca 35), sendo que esta Ultima concede agumas maguinas para a producao da peca 5.

A dlvida agora era, devido arestricdo de tempo, trabalhar com a armacdo ou com o
ferrolho? A decisio de escolher a amacdo da pistola em vez do ferrolho, foi mais uma vez,
bascada no trabadho de Slva (2002), onde se edabeleceu quais seriam os principas
componentes de uma pistola, destacando-se a armacéo da pistola como sendo o componente

mais importante para a pistola, conforme mostra a figuraa seguir.

Conjunto do Carregador

Trava do Percussor

Retém do Carregador

Armacao
Mola do Céo

Cao

conjunto do gatilho

Ferrolho

Chaveta de fixacdo do cano

Cano

I I
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
I I
2 4

0 6 8 10 12 14

Figura7.2 - Principais componentes do produto em vaores percentuais (Silva, 2002)

Ao fina desta etgpa ficou definido como area de atuacéo, ou sga, 0 campo de estudo,

0 processo de usinagem da armacdo da pistola.
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7.4 Coleta de Dados

7.4.1 Metodologia de Coleta de Dados

Para iniciar a coleta de informagbes preferiv-se a conducdo de uma entrevista
informa, que permitisse aos entrevigados fdarem aberta e claramente a respeito do seu
trabalho di&rio, dando assim, ao pesquisador, 0 conhecimento necessario sobre 0S processos e
as atividades redlizadas no setor de usinagem USI |, para a conducdo da pesquisa.

A perguntaiinicid congstiu em perguntar de forma diretaao entrevistado:

“ O que vocé faz em seu trabalho?”

A resposta obtida forneceu elementos para a redizacd0 de perguntas mais especificas
a respeito dos processos e das atividades. Vale ressdtar que as perguntas foram direcionadas
para que o pesquisador conhega 0 processo, com a findidade de elucidar os problemas do dia-
a-dia e as suas provavels causas. A seqliéncia de questdes seriamais ou menos a seguinte:

Vocé pode faar arespeito das atividades em que et envolvido?
V0océ pode citar quais as atividades que compdem este processo?
Quem desempenha estas atividades?

Quais sf0 os objetivos deta atividade? O que vocé tenta redizar?
Como vocé faz?

Quiais os problemas com que vocé se defronta no dia-a-dia?
Quais sfo as provavels causas?

Como vocé acha que poderia ser resolvido esses problemas?

Vale resdtar, ainda, que as questdes ndo foram apresentadas, aos entrevistados,
exatamente da forma como aprecem, mas Sm com um certo “toque’ de informdidade, dado a
dificuldade de certos entrevistados em compreenderem as questoes.

As questdes mogtradas acima, serviram como um roteiro e forem dirigidas ndo O para
0s operadores como também para os preparadores de méaguinas. De fato eas foram
propositais para 0s preparadores de maguinas por duas razbes. A primeira razéo reside no fato
de os preparadores de maguinas terem uma funcdo muito especid dentro da secdo. O
preparador de méaguinas por ter mais tempo de atividade dentro da empresa e por ser 0 mais
habilidoso, € responsavel por um grupo de méguines, onde ele tem como fungdo, aém de
preparar e operar magquinas, dar treinamento aos outros operadores e coordenar as atividades
dentro do grupo. A segunda razéo é devido ao comportamento dos operadores, quando da
aproximagdo do pesquisador, ja na coleta dos dados em campo. E tipico do ser humano se

colocar na posicao de defesa quando se sentir ameacado. Com a aproximacgao do pesquisador,
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alguns operadores tinham o receio de estarem sendo observados e posto em julgamento 0 seu
desempenho, 0 que ndo deixa de ser compreensivo dado ao triste cenario do pais, onde os
nivels de desemprego em adgumas cepitais do pais, segundo pesquisa divulgada pela
Fundacdo Seade/Dieese, rondam os 19% da populagdo economicamente ativa (Fundagédo
Seade/Dieese, 2003) , o maior valor desde 1985, e onde perder o emprego condiciona o
trabahador a ficar meses na ociosdade, levando a pesquisas que mostram que 0 medo do
desemprego estd entre os maiores temores da populacdo hoje em dia Para amenizar esta
Stuacdo, pois era necessario ter o depoimento dos operadores, optou-se por duas estratégias
diferentes. A primeira estava condicionada aos preparadores de méquinas. Como cada grupo
da se¢cdo de Usinagem | tem um preparador de maquinas que € o responsavel pelo grupo, e
todos eles tiveram a presenca confirmada na segunda reunido, entéo ficou para eles a tarefa de
passar um resumo da reunido, jA que trazer todos 0s operadores para a reunido seria
totalmente inviavel, com o intuito de “baixar a guarda’ dos operadores. A segunda estratégia
foi condicionada a0 chefe do departamento de garantia da qudidade (DGQ). Nas primeiras
excursdes pela fabrica, 0 pesguisador em companhia do chefe do DGQ, foi apresentando a
varias pessoas, entre eles varios operadores do processo em estudo. Isto foi de grande vadia
pois a pessoa do chefe do DGQ tem muito carisma junto aos operadores, fazendo com que,
num climade “brincadeiras’, ameniza-se a Stuagéo de desconfianca.

Com os demais participantes da pesquisa, como o responsvel pela emissdo das ordens
de producdo, pelo plangamento da producdo e pelos pedidos dos clientes, o responsavel pela
programacdo da producdo, o responsavel pelo acompanhamento das ordens de producdo, o
chefe da Metrologia, o gerente do Depatamento de Engenharia (DEN), o gerente do
Departamento de Garantia da Qualidade (DGQ), dém dos participantes das reunifes, as
informacOes obtidas foram na base de conversas informas, sem a necessdade de questdes
pré-definidas.

Voltando a0 processo de coleta de dados, foi de extrema importancia a consulta de
documentos formais da empresa. Dentre elas Plano de Vendas, Pedidos dos Clientes, Planos
de Producdo, Ordens de Producdo, Folha de processo, Relatérios da Qualidade, da Producédo e
da Manutencdo, Normas da empresa e a Norma NBR SO 9001:2000. Através delas foi
possivel obter varias informagdes para o preenchimento da Matriz PCI.

7.4.2 Definindo os Problemas do Setor
Através de conversas informais com a chefia e demas empregados, fatos e
observagcOes, como pesquisador que iria intervir na organizacdo agpresentada, buscouse

conhecer os problemas do setor que vém dfligindo a empresa. Esses problemas estavam
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relacionados principamente a necessidade da empresa acompanhar as mudangas do mercado,
mais especificamente ap atendimento dos clientes nos quesitos demanda e prazo.

A empresa tem necessdade de aumentar a sua producdo a partir dos proximos meses.
Para isso, da vem adquirindo maguinas mais modernas, com uma capacidade, eficicia e
eficiéncia produtiva bem maior do que as exidentes atuamente. Mas 0 que se verifica no
chdo de fabrica é a exigéncia de um enorme potencial de capacidade produtiva ndo explorada.
Esse potencid poderia ser revitdizado através de um programa de raciondizacdo e de
melhorias e O depois a empresa poderia adquirir, Se necessario, hovas maguinas, isto &, é
preciso respeitar a ordem das coisas, primeiro melhorar 0 que ja se tem e O depois o
incremento tecnologico. Essa necessdade em atender o aumento da demanda tem como
principa obstéculo o elevado indice de refugos, conseqiiéncia imediata ndo ® das condicdes
operacionais das maquinas e equipamentos, mas principa mente de fahas de operadores.

Outro problema bagtante evidente na empresa é consequiéncia direta da fadta de um
bom plangamento da producdo, devido principdmente a0 desconhecimento da sua
capacidade produtiva, 0 que acaba fazendo com que a empresa desrespeite 0S seus prazos,
criando assm vaios circulos viciosos, entre as quais e80 0 usD excessvo da hora extra,
elevando bagtante o0 custo da producdo, e o envio de pedidos incompletos para clientes. Por
outro lado essa deficiéncia na programacdo da producéo tem outros efeitos maéficos. Assm
como acontecem fata de itens na hora do envio dos pedidos para os clientes, acontecem
excessos de producdo. Este € um outro enorme problema para a empresa, ja que
historicamente, o cliente muda as suas especificacbes numa velocidade extremamente rgpida,

fazendo com que aempresa ao longo dos tempos venha gerando estoques obsol etos.

7.4.3 A Matriz PCI Coleta

Cruzando as informaghes obtidas através das entrevidas informais, da consulta dos
documentos formais da empresa e das observacOes do pesquisador foi possivel obter a Matriz
PCl Coleta, onde estéo descritos os problemas, as suas provavels causass, aravés de um
Brainstorming, e as informagdes disponiveis no sstema, conforme modra a tabela 7.1. Vae
resdtar que os problemas listados na segunda coluna da matriz ndo pertencem a mesma
hierarquia, mas Sm representam 0s problemas reais para a empresa, observados no setor em
estudo, sendo necessario uma andise mais detalhada, onde se redizara todo 0 processo de
priorizacdo usando as ferramentas do MASP, mais especificamente o Diagrama Causa-Efeito
e 0 Gréfico de Pareto.
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Funcéo

>0 O>»»OX>»XTV> >0 SIMOP>PZ—W0NC

>rO-Hd4wn—T

Problema &

Consequéncias
(Itens de Controle)
1. Elevado indice de
refugos,
2. Niveisde
producéo
inadequados, sgja
devido afdtaou
excesso deitens,
3. Néo atendimento
aprazos,
4. Geragao de
estoques obsol etos;

5. Elevado custo de
producéo;

Causas Provaveis

(Itens de Verificacao)

1. Atraso na entrega de itens
pelo setor anterior;

2. Excessivo nimero de
servigos langados fora do
plano de producao;

3. Parada ndo programada de
maguinas,

4. Arranjo fisco dalinha
produtivama projetado;

5. Matéria prima néo-
conforme;

6. Madistribuicéo daméo-de-
obra;

7. Mau balanceamento da
linha;

8. Programag&o da producéo
com desconhecimento da
capacidade produtiva;

9. Controle pouco rigoroso do
andamento das ordens de
producao;

10. Falha em operacdes de
setores anteriores,

11. Atraso no fornecimento de
ferramentd aproducéo pela
ferramentaria;

12. Ficha de processo
incorreta ou desatualizada;

13. Fahanainterpretacéo das
ingtrugdes dafichade

[processo;
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| nformacdes

Disponiveis

1. Listadefatores de fahas

constantes nos
apontamentos da produgao;
2. Plangamento da
producdo baseado em
previsio redista de vendas,
3. Procedimentos paraa
determinaco das
competéncias necessrias
para o pessoa que executam
trabalhos que afetam a
qualidade do produto;

4. Procedimentos para o
fornecimento de
treinamento ou tomada de
outras agOes para satisfazer
necessidades de
competéncias,

5. Procedimentos paraa
avdiacdo da eficaciadas
acoes executadas,

6. Procedimentos para
assegurar a conscientizagao
do pessod quanto a
pertinéncia e importancia de
suas atividades e de como
€las contribuem paraa
qualidade do produto;
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Funcéo Problema & Causas Provaveis | nformacdes

Consequéncias (Itens de Verificagao) Disponiveis

(Itens de Controle)

14. Fahanainterpretacdo do | 7. Procedimentos para
desenho dafichade processo; | estabelecer diretrizes,
15. Excessva movimentagao instrucdes e distribuigdes de
dositens, responsabilidades para
16. Elevado nimero de WIP, | emissdo e acompanhamento

g 17. Excessva mudanca de da ordem de producéo;

| fluxo; 8. Procedimentos para o

N 18. Excessivo uso das horas controle dos documentos

é extras, técnicos, substituicdo dos

E 19. Ordens de producdo mal documentos técnicos

M elaboradas; emitidos e modificados e
20. Operador despreparado em | retirada de uso a copia;

2 agumas operacles, 9. Estudo da viabilidade
21. Falha operaciona do econdmica para a aquis¢céo

A operador; de méquinas;

'\F\; 22. Ssemade movimentagdo | 10. Procedimentos para o

A deitens precario; estabel ecimento de

C 23. Elevada ocorréncia de responsabilidades para

A quebra de ferramentd; identificar, segregar, dispor

2 24. Tempo de set-up dlevado | e documentar itens de

D em agumeas operacles, producdo que ndo

A 25. Fatade um sstemade correspondem &

P avdiagdo daproducéo parao | especificacles,

| setor (indicadores de 11. Métodos e

S desempenho); procedimentos especificos

T 26. Ferramental néo- para a aprovacdo de

E conforme; maguinas,

A 27. Ferramenta ndo afiado; 12. Procedimentos para
28. Maguinaria obsoleta; inspecdes de itens vindos de
29. Altarotatividade dos setores anteriores,
funcion&rios,
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Funcéo Problema &
Consequéncias

(Itens de Controle)

>0 O>X»MNX>»>ZX0> >0 SIMOP>PZ—0C

>rO-Hdwnw—T

Causas Provaveis

(Itens de Verificagao)

30. Utilizacdo de méguinas
ndo especificadas nafichade
processo;

31. Erro naregulagem das
méquines,

32. Mé&guina com folga
excessiva (componentes
desgastados);

33. Uso incorreto do
calibrador (calibrador
especificado utilizado
incorretamente);

34. Uso do calibrador
incorreto (utilizacdo deum
calibrador néo especificado);
35. N&o utilizacdo do
cdibrador;

36. Uso do calibrador ndo
cdibrado;

37. Uso do calibrador ndo-
conforme;

38. Falhano projeto do
calibrador;

39. Falhade projeto do

dispositivo;
40. Folga excessvano
dispositivo;

41. Modificagéo néo
autorizada do dispositivo por

funcionarios ndo autorizados;
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| nformacdes

Disponiveis

13. Procedimentos para
ingpegdes ou outras
atividades necessarias para
assegurar que a matéria-
prima adquirida atende aos
requisitos de aquisicéo
especificados,

14. Listadefatores de
atrasos constantes na
producdo (registro de
paralisagoes);

15. Programade
manutencéo preventiva;

16. Registro dos tempos de
ciclo;

17. Procedimentos para
redizar aqudificacdo do
processo pela montagem de
cada operacéo segundo a
folha de processo;

18. Procedimentos para o
controle de dispositivos,

19. Procedimentos para o
controle do calibrador
(controle da periodicidade
de sua afericéo, a suaguarda
€ Conservacdo e 0 Seu Uso
correto devidamente
caibrado);
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Funcéo Problema & Causas Provaveis | nformacdes

Consequéncias (Itens de Verificagao) Disponiveis

(Itens de Controle)

42. Utilizacdo de dispositivo 20. Sstemade avaiacéo
n&o especificado; interna de fornecedores de
43. Funcionérios metéria-prima;
desmotivados; 21. Procedimentos para

44, Migtura de itens de movimentagao e transporte
meatéria-prima diferentes, deitens que previnam
danos, deterioragéo e
mistura de itens,

22. Procedimentos paraa
documentacdo das
modificacfes dos processos,
23. Procedimentos para a
solicitagdo de modificagcbes
de processo;

24. Procedimentos para
rastrear itens durante todas

>0 O>»NHXP>»ZX> >0 IMOP>PZ—W0C

as etapas de producéo do
setor USI I;

25. Procedimentos para
estocagem e preservacao de
itens durante as etapas de
producédo do setor USI ;

>rO-Hdwn—mT

Tabela7.1— A Matriz PCI Coleta

7.5A Andlise

7.5.1 Relacionando a Matriz PCI com o MASP
A Matriz PCl vem fornecer uma nova contribuicdo a0 Méodo de Andise e Solucéo
de Problemas (MASP), auxiliando-o no quesito informacd como eemento fundamental para
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0 processo de solucdo de problemas. Portanto, 0 ideal € que ambas as técnicas sgam usadas
conjuntamente. Nesse sentido, no presente estégio, a utilizacdo das ferramentas da qudidade,
epecificamente o Diagrama Causa-Efeito para determinar o problema de maior impacto nas
pretensdes da empresa e as suas causas basicas e 0 Grafico de Pareto para a identificaco das
causas vitais sd0 de extrema importancia na priorizacdo das agOes corretivas e na constatacdo
das informagdes mas recorrentes e importantes, possbilitando assm futuros estudos
qualitativos dainformagéo.

Para a definicdo do problema de maior impacto, levourse em consideracdo que dos
cincos problemas listados na Matriz PCl Coleta, iso € P1 (Elevado indice de refugo), P2
(Niveis de producdo inadequados), P3 (N&o atendimento a prazos), P4 (Geracéo de estoques
obsoletos) e P5 (Elevado custo de producdo), o problema P5 é conseqiiéncia imediata dos
demais problemas. Dessa forma estabeleceurse 0 PS (Elevado custo de producdo) como sendo
0 problema principd do setor, fazendo com que todas as causas dfetas aos diferentes
problemas, agora estgam relacionadas a um Unico e principd efeito, conforme mostra a figura
7.3.

Neste ponto, cabe a0 andista inserir ou excluir causas de td forma a S0 restarem
causas efetivas. No presente caso, 0 pesquisador entendeu, com o auxilio de integrantes da

organizagdo, que todas as causas provavels, inicidmente listadas na Matriz PCl Coleta, 2o
efetivas.
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Figura 7.3 — Diagrama de Causa- Efeito dos dados apresentados na Matriz PCl Coleta

Tendo identificado o principa problema e suas causas efetivas, conforme mostra a
figura acima, cabe agora determinar quantitativamente as causas mas importantes, ito €,
determinar quais S0 de fato as causas vitais, usando para isso 0 Gréfico de Pareto, e com is0
priorizar as acOes corretivas.

Os dados foram levantados através de entrevistas com funcion&rios da empresa, onde
foi estabelecido o grau de importancia de cada causa sobre o efeito principal.

Usou-se paraisso umaescaade 0 a4, onde:

0: N&o € importante;
1. Pouco importante;
2: Importante;

3: Muito importante;

Vae ressdtar ainda que, devido a grande quantidade de causas coletadas e a
proximidede de valores entre des, foi necessario truncar os dados para que se pudesse

construir um grafico de Pareto com apenas as causas de maior impacto (vide figura 7.4).
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PARETO DAS CAUSAS VITAIS
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Count 371 357 3,29 329 329 329 329 314 3,14 314 314 314 314 314
Percent s 8 7 7 7 1 1 7 1 17 71 1 1 7
Cum % 8 16 23 30 38 45 52 59 66 73 79 8 93 100

Figura 7.4 — Pareto das causas de maior impacto no elevado custo da producdo

7.5.2 Classificacdo das I nfor macoes Coletadas

De fato, como j& foi rdatado no capitulo 6, 0 processo anditico dém de avaiar
criticamente as causas aventadas, compreende a classificacéo das informagdes disponiveis no
dstema Assm as informagOes coletadas podem s agrupadas em: (i) informagOes
pertinentes;, (ii) informagdes sujeitas a dteragbes/audizagbes € (iii) informagdes irrelevantes.

Das informagdes disponivels no sstemafoi constatado que alguns necessitariam de
algumeas alteracoes e atualizagbes. S2o elas: 114, 115 e 116.

Da mesma forma, exisgem informagBes no sstema que ndo contribuem em nada, sfo
irrdlevantes, para a solucdo dos problemas evidenciados neste caso especifico. Desta forma,
foram coletadas agumas informacles, para fins didaicos. Séo eas 124 e 125, Essas
informagdes, neste caso, ndo terdo contribuicdo nenhuma na busca da solugéo do problema
em questédo, e seriam passivels de serem descondderadas ou aé eiminadas se 0 estudo
compreendesse toda a organizagdo. Sendo este um estudo parcia da organizacdo, a decisdo de
eliminar ou quaisquer outras informagbes seria, com certeza, precipitada Tadvez num

futuro estudo que procure focar 0 excesso de informagBes numa organizacdo, Seria pertinente

Se pensar em diminacéo de informagoes.
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7.5.3 A Matriz PCI Andlise

O processo anditico da Matriz PCl demanda, ainda, o cruzamento dos problemas com
as causas e com as informagdes (P x C x ). Um ou mais problemas (P) se deve a uma ou mais
causas (C), que estardo relacionados com uma ou mais informagdes (1). Assim, ao término da
elgpa anditica, todas as informacbes disponibilizadas pelo sstema seré confrontadas &
informages de fato requeridas pelas causas efetivas, conforme mostraatabela 7.2.

Euncio Problemas & Causas I nformacoes
¢ Consequéncias Efetivas Requeridas

Elevado custo da producéo; Cl
C2 12,17
C3 115
ca
C5 110, 112, 113, 121
C6
< C7
|
e C8
5 C9 117
a C10 110, 112, 113, 121
< C11
a C12 18,122, 123
O C13 13, 14, 16
'S, Cl4 13,14,16
< C15 117, 122, 123
= C16
< C17 117, 122, 123
< C18
0o C19 12,17
p C20 13, 14
) c21 13, 14, 15, 16
< c22 121
(% c23
D Cc24
C25
C26
C27
C28 19, 111
C29
C30 117,123
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Problemas & Causas I nformagtes
Conseguéncias Efetivas Requeridas

' Funcéo

< C31 13, 14, 15, 16
o C32 19,111, 115
ZQE C33 13,14, 16
O C34 13,14, 16
<§f C35 13,14, 16
x < C36 119
<0 C37 119
< 5 C38 119

a C39 118
E C40 118
O Ca1 13,14, 16
= ca2 13,14, 16
7)) C43
) Ca4 110, 112, 121

Tabda7.2 - A Matriz PCl Andise

Como é possvd verificaa na Matriz acima, exisem vé&ios cruzamentos PCl
incompletos, mostrando assim a caréncia de informagbes no Sstema e a necessdade de
desenvolvimento de novas informagdes e procedimentos que facilitem o processo de busca

pela solugéo do problema

7.6 Propostas de Solucéao

Esta etapa compreende a proposicdo de novas fontes e procedimentos relativos a
informacdo ndo exidente ou deficiente e anda a definicdo de agbes executivas a partir dos
varios conjuntos PCl definidos na etapa anterior. O resultado desta etapa S0 conjuntos
PiCilx., agora associados a uma proposta de solugéo §, ou sga, a Matriz PCl Solugéo PiCjl«.S,
onde cada proposta de solucéo esta afeta a uma determinada causa efetiva.

7.6.1 Definicdo da Coluna Infor magdes Requeridas

A partir das andlises feitas na etgpa anterior, a coluna Informagdes Requeridas passa a
compreender 3 grupos de informacles, a saber: (i) informagdes relevantes que o Sstema ja
digpde; (i) informacbes que o Sstema digpde, mas devem s dteradas/atudizadas € (iii)

novas informagdes a serem desenvolvidas.

7.6.1.1 Alter acdo/Atualizacao de I nfor magoes
A informacdo 114 (Lista de fatores de atrasos constantes na producéo — registros de

pardisaces) precisa ser atualizado devido & interrupgdo na coleta desses dados. Além disso,
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0s dados colhidos precisam ser andisados, catalogados, e disponibilizados de forma
organizada para que possam ser mehor interpretados.

Ja a informacéo 115 (Programa de manutencdo preventiva) precisa ser incluido no
programa de producdo, fornecendo dessa formainformagdes mais cons stentes ao Sstema.

Por sua vez a informagéo 116 (Registro dos tempos de ciclo) precisa ser atudizada,
pois os dados disponiveis ja ndo correspondem aredidade. Precisa ser incluida a necessidade

da tomada dos tempos em interva os pré-definidos.

7.6.1.2 Desenvolvimento de | nfor magdes e Procedimentos
Durante 0 estudo em campo e comprovada pela matriz PCI Andise (Vide tabela 7.2),

através dos conjuntos PCI, foi detectada adgumas caréncias de informacbes necessarias no
processo de busca de solugdes para os problemas do setor. S8o elas:

124: Programa gerd de reducdo de desperdicios (em WIP, tempo de producéo,
tempo de set-up e pegas defeituosas);

125: Estudos sobre a capacidade produtiva disponivel;

126: Lista historica das solicitagBes de trabahos urgentes,

127: Fluxograma e Mapofluxograma das operacoes redizadas,

128: Tempos de méguina e de méo-de-obrg;

129: Diagrama Homem-Maquing;

130: Estudos sobre layout da secéo;

I31: Procedimentos para inspegdes ou outras atividades necessarias para assegurar
que o ferramenta adquirido atende aos requisitos de aguisicao especificados,

132: Procedimentos para o controle interno de ferramenta;

133: Programa de entrega de ferramentd just-in-time;

134: Sistema preventivo paraferramentd, calibrador e dispostivo;

I35: Politica sdarid (Plano de cargos e sdé&ios, Paticipacdo de lucros e
resultados, etc).

136: Dados gerais da producéo, do setor, organizados em planilhas;

I137: Estudos englobando a freqiiéncia das fadhas na entrega de itens pdo setor
anterior e a quantificagdo dositens fatantes,

138: Estudos sobre area necessidade das horas extras;
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7.6.1.3 A Nova Coluna I nformacfes Requeridas
Assim, na nova coluna Informagdes Requeridas constara as seguintes informagoes,
sdientando-se que a numeracdo das informagOes requeridas ndo pressupdem ordenacdo por

grau de importancia

I nformacdes Requeridas

1. Ligade fatores de fahas constantes nos apontamentos da producao;

2. Plangamento da produgdo baseado em previsdo redista de vendas,

3. Procedimentos para a determinacd0 das competéncias necessarias para 0 pessoa que
executam trabalhos que afetam a qualidade do produto;

4. Procedimentos para o fornecimento de treinamento ou tomada de outras agbes pare
satisfazer necess dades de competéncias,

5. Procedimentos para a avaiacdo da eficécia das agfes executadas,

6. Procedimentos para assegurar a conscientizacdo do pessod quanto a pertinéncia €
importancia de suas atividades e de como elas contribuem para a quaidade do produto;

7. Procedimentos para estabelecer diretrizes, instrugbes e didtribuicdes de responsabilidades
para emissdo e acompanhamento da ordem de producéo;

8. Procedimentos para o0 controle dos documentos técnicos, substituicdo dos documentos
técnicos emitidos e modificados e retirada de uso a copig;

9. Estudo da viabilidade econbmica para a aguisicao de maquines,

10. Procedimentos para 0 estabelecimento de responsabilidades para identificar, segregar,
dispor e documentar itens de producdo que ndo correspondem & especificaces,

11. Métodos e procedimentos especificos para a aprovacéo de maquinas,

12. Procedimentos para inspegoes de itens vindos de setores anteriores,

13. Procedimentos para inspecbes ou outras atividades necessirias para assegurar que &
meatéria- prima adquirida atende aos requisitos de aguisi¢io especificados,

14. Lista de fatores de atrasos constantes na producdo (registro de pardisacOes) anadisados e
catalogados,

15. Programa de manutencéo preventivaincluso no programa de producéo;

16. Registro dos tempos de ciclo em interval os pré-determinados;

17. Procedimentos para redizar a qualificacd do processo pela montagem de cada operacéo

segundo a folha de processo;
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I nformacdes Requeridas

18. Procedimentos para o controle de dispositivos,

18. Procedimentos para o controle do calibrador (controle da periodicidade de sua afericdo, a
Sua guarda e conservacdo e 0 Seu Uso correto devidamente calibrado);

19. Sgema de avaiacdo interna de fornecedores de matéria- prima;

20. Procedimentos para movimentagdo e transporte de itens que previnam danos, deterioragéo
emiduradeitens,

21. Procedimentos para a documentagao das modificagdes dos processos,

22. Procedimentos para a solicitacéo de modificagtes de processo;

23. Programa gerd de reducéo de desperdicios (em WIP, tempo de producdo, tempo de set-up
e pegas defeituosas)

24. Estudos sobre a capacidade produtiva disponivel;

25. Ligta histérica das solicitagfes de trabal hos urgentes;

26. Fluxograma e Mapofluxograma das operagies redizadas,

27. Tempos de maquina e de méo-de-obra;

28. Diagrama HomemMéaquing;

29. Estudos sobre layout da segéo;

30. Procedimentos para inspegdes ou outras dtividades necessrias para assegurar que O
ferramental adquirido atende aos requisitos de aquisi¢éo especificados,

31. Procedimentos para o controle interno de ferramentd;

32. Programa de entrega de ferramenta just-in-time;

33. Sisema preventivo paraferramental, calibrador e dispostivo;

34. Politica sdarid (Plano de cargos e sa&rios, participacdo de lucros e resultados, etc).

35. Dados gerais da producéo, do setor, organizados em planilhas;

37. Estudos englobando a frequéncia das falhas na entrega de itens pelo setor anterior e &

quantificagéo dos itens fatantes,

38. Estudos sobre areal necessdade das horas extras;

Tabela 7.3 — A nova coluna Informagdes Requeridas

7.6.2 A NovaMatriz PCI
AplGs as dteracOes, atualizagbes e a proposicdo de novas fontes e procedimentos

relaivos ainformacéo néo existente, anova Matriz PCI ficaraassm:
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Problemas & I nformactes
Conseguiéncias Requeridas
Elevado custo da producéo; C1 137
C2 12,17, 126
C3 115
C4 127, 130
C5 110, 112, 113, 121
C6 128, 129
C7 116, 125, 127, 128, 129
C8 125
C9 17
C10 110, 112
C11 132, 133
< C12 118, 122, 123
3 C13 13,14, 16
> C14 13,14, 16
= C15 117, 122,123, 127,130
C16 124
= C17 117,122, 123,127, 130
o C18 135, 138
'L C19 12,17
gg" C20 13, 14
s c21 13,14, 15, 16
g:i C22 121
C23 131, 134
E C24 124
= C25 136
m C26 131, 132, 134
g C27 132, 134
= C28 19, 111
%) C29 135
- C30 17,123
C31 13,14, 15, 16
C32 19, 111, 115
C33 13,14, 16
C34 13,14, 16
C35 13,14, 16
C36 119
C37 119
C38 119
C39 118
C40 118
c41 13,14, 16
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Problemas & Causas I nformactes
Conseguiéncias Efetivas Requeridas
C42 13, 14, 16
C43 135
C44 110, 112, 121

Tabela7.4 — A novaMatriz PCI

7.6.3 AcgOes Executivas

A proposicdo de solugbes compreende ainda a definicdo de agbes executivas a partir

dos véarios conjuntos PCl definidos na etapa anterior. Cabe observar aqui, que cada proposta

de s0lucdo et afeta a uma determinada causa efetiva.

>

V V V V

S1: Confeccionar e enviar um relatdrio com base na informacdo 137 ao responsivel peo
setor, solicitando a tomada das providéncias,

S2: Efetuar o plangamento da produco levando em conta, também, ainformacao 126;

S3: Veificar as condigdes das méguinas e prioriza-las para a manutencao preventiva,

$4: Reprojetar 0 arranjo fisico dalinha produtiva, baseando-se nas informactes 127 e 130;

S5: Confeccionar e enviar um relatério a0 setor responsavel pelo controle da matéria-
prima, solicitando a tomada das providéncias e reforcar o treinamento dos operarios com
base nasinformagbes 110, 112, 113 e 121;

S6: Elaborar estudos sobre alocacdo da méo-de-obra, baseado nas informactes 128 e 129, e
alocar a méo-de-obra conforme os resultados do estudo;

S7: Efetuar o balanceamento da linha de producdo, usando as informagdes 116, 125, 127,
128 e 129;

» S8: Hetuar a programacao da producéo com base nainformacéo 125;

S9: Reforcar o treinamento dos funcion&ios responsdveis peo acompanhamento das
ordens de produco, com base nainformacdo 17;

S10: Confeccionar e enviar um relatorio aos sgtores responsavels pelas operacdes
defeituosas, solicitando a tomada das providéncias e reforcar o treinamento dos operarios
com base nas informagdes 110 e 112;

S11: Implementar programa de controle interno de ferramental e programa para entrega de
ferramental judt-in-time, com base nas informagdes 132 e 133 e fornecer treinamento aos
envolvidos,

S12: Implementar uma rotina de ingpecdo rigorosa das fichas de processo emitidas, pelo
responsavel;
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S13/S14: Rever 0 processo de sdlecdo e treinamento dos funcionarios e proceder a um
NoVo processo de treinamento para os funcionarios que ja se encontram em atividade,
S15; Acatar a solugéo proposta por 4 e promover a mudanca de fluxo de processo

levando em consideracé@o asinformagbes 117, 122 e 123;

> S16: Implementar o programa de reducdo de desperdicios em WIP,

YV V V V V VY

S17: Acatar asolucéo S15;

S18: Acatar a solugdo S6, reformular a estrutura de horas extras com base na informagéo
I38 e edimular 0 aumenta da capacidade produtiva do funcionario, durante o hor&io
normd, viaincentivos, baseado nainformagéo 135;

S19: Reforcar 0 treinamento dos funcionarios, responsavels peo acompanhamento da
producgéo, com base nainformagéo 17;

S20: Acatar as solugbes S13/S14;

S21: Acatar as solugdes S13/S14/S20;

S22: Implementar um sstema de movimentacéo de itens com base nainformacéo 121,

S23: Implementar sstema de controle de ferramental com base nas informagdes 131 e 134;

S24: Implementar programa de reducdo de desperdicios em tempo de set-up;

S25. Cdcular os indicadores de desempenho do setor, usando a informacéo 136, e
disponibilizar essas informagdes em quadros no setor;

S26/S27: Implementar programa de controle interno de ferramental, Sstema preventivo
para ferramenta com base nas informagdes 131, 132 e 134 e fornecer treinamento aos
envolvidos,

S28: Redizar um check-up nas maguinas mais probleméticas para verificar a necessdade
de troca de pegas ou mesmo compra de uma nova maguina, com base nas informagoes 19,
111 el15;

S29: Implementar uma nova politica de remuneracéo dentro da empresa, com base na
informacao 135, que represente um diferencid para o funcionério;

S30: Enviar um comunicado oficid aos responsdveis, informando a obrigatoriedade de
utilizar somente maquinas especificadas na ficha de processo ou no caso de necessdade
de mudangas, solicité-las aos responsaveis com base nasinformagdes |17 e 123;

S31: Rever o0 processo de selecéo e treinamento dos funcion&rios e proceder a um novo
processo de treinamento para os funcionarios que ja se encontram em atividade, com base
nasinformacdes |13, 14, 15 e l6;

S32: Acatar a solugéo proposta por S3 e S28;
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S33: Rever 0 processo de selecéo e treinamento dos funcion&rios e proceder a um novo
processo de treinamento para os funcionarios que ja se encontram em atividade, com base
nas informagoes 13, 14, e 16;

S34: Rever 0 processo de sdecdo e treinamento dos funcion&ios e proceder a um novo
processo de treinamento para os funcionarios que ja se encontram em atividade, com base
nasinformacdes |3, 14, e 16;

S35: Rever 0 processo de sdlecdo e treinamento dos funcion&rios e proceder a um novo
processo de treinamento para os funcionarios que ja se encontram em atividade, com base
nas informagdes 13, 14, el6;

S36/S37/S38:  Confeccionar e enviar um reatdrio a0 setor reponsavel, olicitando a
tomada das providéncias, com base nainformagéo 119;

S39/340: Confeccionar e enviar um relatorio a0 setor responsavel, solicitando a tomada
das providéncias, com base nainformagéo 118;

$A1/S42: Rever 0 processo de selecdo e treinamento dos funcionarios e proceder a um
novo processo de treinamento para os funcion&rios que ja se encontram em atividade, com
base nasinformacdes |3, 14, e6;

$43: Implementar uma politica motivaciona, com base nainformacéo 135;

SA44: Implementar uma rotina de inspegdo rigorosa, com base nas informagdes 110, 112 e
121.

7.6.4 A Matriz PCl Solucéao

=

~

uNGo Problemas & Causas I nforma_(;()&s Proposta de
Consequéncias Efetivas Requeridas Solucao
Elevado custo de producdo; |C1 137 S1
< C2 12,17, 126 S2
0 C3 115 S3
o c4 127, 130 4
O C5 110, 112, 113, 121 S5
< C6 128, 129 6
e ﬁ C7 116, 125, 127, 128, 129(S7
<0 C8 125 S8
< 0 C9 17 S9
o C10 110, 112, 113, 121 S10
= C11 132, 133 s11
©) C12 118, 122, 123 S12
= C13 13,14, 16 S13
%) Cl4 13,14, 16 S14
D C15 117,122,123, 127, 130|S15
C16 124 S16
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Funcgo Probl emas & ‘ Cau_sas ‘ Infor ma_gc”m Proposta} de
Consequiéncias Efetivas Requeridas Solucéo
C17 117,122,123,127,130  |S17
C18 135, 138 S18
C19 12,17 S19
C20 13, 14 S20
c21 13,14, 15, 16 S21
< c22 121 S22
@) C23 131, 134 S23
5 C24 124 S24
o C25 136 S25
< C26 131, 132, 134 S26
a c27 119, 111 S27
@) C28 135 S28
'S, C29 S29
< C30 S30
= Cal 31
< C32 S32
< C33 S33
o C34 S34
> C35 S35
o) C36 S36
< C37 S37
% C38 38
3 C39 S39
C40 40
ca1 41
C42 42
C43 43
C44 44

Tabda 7.5— A Matriz PCl Solucio

7.6.5 Validacéo das Propostas de Solucéo

A vdidacdo é uma questéo de dificil entendimento dentro da literatura principalmente
por causa das frequentes afirmagbes confusas e mutuamente exclusvas encontradas em
diversas publicagbes cientificas. Por exemplo, a vdidacdo de modelos é considerada agumas
vezes como sendo essencia e agumas vezes como sendo impossivel. Alguns autores sugerem
gue os modelos podem ser vaidados, enquanto outros argumentam que os modelos sO podem
ser invdidados. Outros ainda afirmam que a vaidagdo faz parte do proprio modelo e outros
acreditam na vaidacdo como um teste find gpds 0 modelo estar pronto. A vaidacdo pode ser
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anda um processo técnico de andise edtatigtica ou teste de hipdteses e também um formal
exercicio l6gico (Rykid, 1996).
Apesar das freqlentes confusdes, tornou-se corriqueiro para os empiricos demandarem
a validagcdo dos moddos, e para 0s moddadores a necessdade da vaidagcdo dos modeos
através da comparacdo com os dados de campo.
Segundo Rykid apud. Sargent (1984) e Curry et al. (1989):
A validacao é uma demonstracdo que o modelo dentro do seu raio de
aplicabilidade possui um alcance satisfatorio compativel com a
aplicacéo pretendida do modelo.

O termo “modelo” constantemente usado refere-se gerdmente a modeos de smulagéo
computacional, mas muitos dos pontos sdo também aplicavels a modeos tedricos e
mateméti cos.

Apesar da ndo existéncia de um modelo padronizado de validagdo, alguns meios para
validacéo sdo gpontados na literatura (Rykid, 1996):

Vadidade de face;

Técnicas de visudizagéo;
Comparacdo com outros modelos;
Vdidade interng;

Validade de evento;

Validacdo de dados histéricos;
Testes em condigOes extremas,
Traces;
Andise de senshilidade;
Vdidacdo multi-estagios;
Validagéo preditiva;

Validagdo edtatidtica;

Turing tests;

Soft System Andysss.

Dentro da questéo vaidacdo, a Matiz PCl se caracteriza como um indrumento de
vadidacdo, na medida que o resultado final, isto €, as propostas de solucdo estéo respaldadas
em informagdes rigorosamente coletadas, andisadas e agpresentadas na coluna Informagtes
Requeridas da Matriz PCI, isto €, a solucdo proposta é resultante do processo de identificacdo
e utilizacdo das informagBes pertinentes a0 caso. E ao contr&io de muitos outros
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procedimentos, entre eles o Turing test e 0 Soft System Analysis, onde se buscam informagtes
ap0s as propostas de solugcdo para vdidar a mesma, na Matriz PCl a informacéo foi utilizada

no processo de solucéo.
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Capitulo 8

Conclusdes e Recomendac0es para Trabalhos Futuros

8.1 Conclusoes

A crescente globdizacdo da economia, a acelerada evolucéo tecnoldgica, clientes cada
vez mas exigentes, tém requerido das empresas esforcos continuos de mehorias no
gerenciamento de seus processos e de seus modelos de gestdn. Conceitos como qualidade,
produtividade, eficiéncia e €ficacia et@ sendo cada vez mas difundidos entre as
organizages. Nesse processo, a informagdo disponivel, atua e confiavel, torna-se um recurso
gue deve merecer atencdo crescente das empresas, pois € a base sobre a qua toda a empresa
deve estar estruturada.

O desenvolvimento de uma metodologia para a gestdo de informages no processo de
so0lucdo de problemas organizacionais é razéo principa para aredizacdo deste traba ho.

O trabaho aqui apresentado cumpre os objetivos a que se propds, apresentando a
metodologia para diagnéstico de problemas organizacionais e fatores causadores sob o
enfoque da informagdo. Complementarmente, a metodologia forneceu uma nova contribui¢do
aos métodos de andlise e solucéo de problemas, especificamente o MASP, auxiliando-0s no
quesito informacdo como eemento fundamertal para 0 processo de solucéo de problemas. O
trabalho na sua seqiiéncia atendeu ainda aos objetivos especificos da pesquisa, conforme se
pdde verificar no capitulo 7 ou sga:

forneceu o diagndgtico dos problemas e suas causas e das informagdes do
setor estudado;
redizou a dteracdo/audizacdo de informacBes deficientes, assm como a
proposicdo de novos procedimentos e novas informagbes inexistentes no
sistemna, como requisitos para o processo de solucdo dos problemas;
propds solugdes para os problemas evidenciados no setor; e
validou as solucdes propostas.
Como ingrumento de gestdo de informagbes, a Matriz PCI modrou-se bastante
interessante a0 proporcionar  um  diagnostico conciso das informacbes do dstema,
principdmente no que diz regpeito & informagdes ndo exisentes e deficientes, possibilitando
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assm a atudizacao/dteracdo de informagdes, dém de propostas de desenvolvimento de novas
informag0es requeridas pelo dstema Mesmo nd havendo focos de concentracdo de
informagbes sobre causas especificas, pode-se verificar a capacidade da Matriz PClI em
evidenciar as informag0es mais recorrentes e importantes no processo, podendo assm,
dasdfica-las quanto ao seu valor. A Matriz PCI mostrou-se ainda ser capaz, num diagnostico
hierarquizado, englobando toda a organizacdo, reduzir o excesso de informacles aravés da
eliminacgo das informagdes ndo pertinentes que circulam pela organizacio.

Como ingrumento de auxilio aos méodos de andise e solucdo de problemas,
especificamente o MASP, a Matriz PClI pbdde propor solugdes baseadas nas informagOes
definidas como requeridas no processo de busca pela solugdo, mostrando, dessa forma, que a
solucdo € resultante do processo de identificacdo e utilizacdo das informagBes pertinentes ao
caso em questéo, ou sga, ainformacao € instrumento vital para o processo de solugéo.

O edudo em uma empresa onde haviam aplicagbes computedorizadas, tals como o
sstema MAGNUS, responsavel pelas ordens de producdo/montagem e controle de estoque,
mas ndo Sgematizadas de forma integrada, foi um dos fatores que dificultaram a pesquisa
Em empresass onde s tenha um Ssema de informagdo informatizada e integrada, por
exemplo um sstema ERP, bem implantado e assmilado por todos os funcionérios envolvidos,
0 processo de coleta de dados, mais especificamente a coleta de informagdes disponiveis, sera
mais rgpida e mais confiavel, fazendo com que o trabaho sga bastante reduzido.

A dificuldade em obter as informagBes nos varios departamentos da empresa, levou a
conclusdo de que a formacéo de uma equipe de trabalho multifuncional em todas as etgpas da
metodologia, dém de diminuir o tempo de trabaho, acarretaria melhores resultados. Entéo,
nada melhor do que trabahar com pessoas de &eas diferente, diminuindo futuras restricbes na
andlise e facilitando o processo de implementacéo de melhorias.

As caracterigticas peculiares da empresa anadlisada, sendo uma empresa de materid
bdlico e uma edatd, exigiram maor esforco a0 longo da pesquisa, no que diz repeito a
dificuldade de acesso & informegbes como também devido a caracterigtica singular do
processo de fabricacdo. Estes fatores fazem acreditar numa maior facilidade de aplicacéo do
méodo na maoria das empresas, uma vez que 0s resultados poderdo ser muito mas
consi tentes e obtidos em menor espaco de tempo.

Apesar da pesquisa restringir-se apenas a um pequeno setor da empresa, a aplicagdo da
metodologia permite vdidala, uma vez que as etgpas da metodologia foram seguidas com
sucesso. Dedta forma, a Matriz PCl se reveste também, de uma caracteristica de vaidacdo, na

medida que demanda rigor na apresentacdo de propostas de solucdo consubstanciadas em
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informagdes rigorosamente coletadas e andlisadas. De fato, os resultados obtidos, descritos
metodologicamente pela Matriz PCl no capitulo 7, demonstram sua condsténcia. Isto leva a
acreditar no sucesso de sua gplicacéo na empresa como um todo e em qualquer outra empresa
de diferentes setores econbmicos, certamente proporcionando resultados significativos para as
organizagdes como ferramenta de melhoria no gerenciamento de seus procesos e de seus

model os de gest@o, assm como do desempenho empresarid.

8.2 Recomendacses par a Futur os Desenvolvimentos
A presente pesguisa ndo objetiva absolutizar os resultados nem t& pouco esgotar o
tema em questdo, mas visa incentivar mais estudos acerca dos temas aqui discutidos. Diante

do exposto, faz-se as seguintes sugestdes para trabahos futuros:
Aplicar dgebramatriciad no método da Matriz PCI;
Conduzir estudos relativos a correlacdo de causas no método da Matriz PCI;

Aplicagdo da metodologia desenvolvida num estudo mais abrangente, como por
exemplo, numa cadeia de suprimentos, onde possa englobar tanto 0S processos

produtivos como os empresarias,
Aplicacdo da metodologia em empresas de diferentes setores econdmicos,

Conducdo de um estudo voltado para 0 desenvolvimento de informacoes,
focdizando a questéo do vaor da informacdo - custo/beneficio — ja que a geracéo
de informagéo envolve geracao de custos,

Pesquisas voltadas paa o0 desenvolvimento de ferramentas quantitativas para

andise dainformacéo - medicdo do vaor dainformagao;

Segundo Vaughan & Tague-Sutcliffe (1997), exise uma dgnificante relacdo entre
0 aumento do vaor agregado e o nivel de investimento em recursos de informacéo
dentro de uma empresa. Recomenda-se a conducdo de pesquisas que evidenciem
tal relacéo;

Recentemente vem se notando 0 surgimento de um grave problema dentro das
organizacbes - a sobrecarga de informacdo - provocado principdmente pelo
excesso de informagbes dentro das enpresas (Edmunds & Morris, 2000). Dada a
constatacdo de Edmunds e Morris, recomenda-se a conducéo de estudos que
evidenciem a extens®o do fato, verificando-se que estratégias estdo sendo usadas
no combate ao problema e a contribuicdo do avanco da tecnologia de informagéo —

internet, intranet, etc - para o problema.
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