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RESUMO

MARCON, G. (1998). Uma aplicação do modelamento dos processos de nesócio na

Qualidade Total. São Carlos. 109p. Dissertação (Mestrado) - Escola de Engenharia de

São Carlos, Universidade de São Paulo.

As atuais necessidades de mercado induzem à aplicação de filosofias voltadas para

uma maior eficiência na gestão dos recursos das empresas, considerando o elemento humano

e a visão processual. São consideradas as filosofias da Qualidade e Integração de Empresas,

para justificar a apücaçao do modelamento dos processos de negócio na Qualidade Total.

Dessa forma, a aplicação baseía-se em; modelo de empresas com visões e métodos,

gerenciamento por processos, definição dos limites para processos e padronização. Um

estudo de caso é mostrado a partir de informações de empresas, sendo escolhidos os

processos de negócios: administração financeira, manutenção de recursos humanos e

produção. Dentro da arquiteüura de integração ARIS, as infomiações obtidas são modeladas

na visão de organização, de funções, de dados e de controle, através do uso de uma

ferramenta computacional. Como resultados, são obtidos uma ampla base de informações

tanto para aplicação de estratégias de implantação conjunta da Qualidade e da Integração de

Empresas, quanto um melhor entendimento da realidade da empresa.

Palavras-chave: qualidade, qualidade total, integração de empresas, modelamento dos

processos de negócio.
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ABSTRACT

MARCON, G. (1998). An application of Üie business processes modeUine at fhe Total

Ouaüfcv environment. São Carlos. 109p. Dissertação (Mestrado) - Escola de Engenharia

de São Carlos, Universidade de São Paulo.

The requirements from the market suggest approaches for a better effecüveness at the

resources management of enterprises, regarding the human being and the process view. The

philosophies Quality and Enterprises Litegration are considered mside the business processes

modelling approach. The busüiess processes modelling can support fhese bofh philosophies,

based on views and mefhods, processes management, borders defínitions for processes and

standardization. A case study presented due to enterprises infonnation, considering fhe

business processes: fínance management, mamtenance ofhuman resources and production.

Within fhe ARIS architecture of integration, fhe obtamed information are modeled m fhe

organization, fünction, data and control view fhrough a computer tool. As results, it is

obtaíned a large information base not only to strategic application of Quality and Enterprise

Integration, but also for a better understandmg offhe enterprise reality.

Key-words: quality, total quality, enterprises integration, business processes modellmg,



l INTRODUÇÃO

Este capítulo apresenta as diretrizes de desenvolvimento do trabalho, através da sua

justificativa e localização, seus objetivos e sua estrutura.

1.1 Justificativa e localização do tema.

Atuahnente é crescente a preocupação das empresas nos seus aspectos de desempenho.

A estruturação dos mercados é cada vez mais baseada em diferenciais competitivos que

determinam o ganho ou perda de clientes.

Há um entendimento do ministro britânico de assuntos exteriores, Malcolm Riíkmd, de

que em 2020 haverá um livre comércio em escala mundial, tendo em vista a eliminação do

principal obstáculo ideológico, que foi a desintegração do comunismo e socialismo do estado.

Entre as vantagens do livre comércio, estão a maior gama de oferta aos consumidores, a

preços mais baixos, e o crescimento das empresas, nos aspectos em que mais se destacam

(PAOLA,1996).

O atual e futuro nível de competitividade dos mercados exige alto esforço das empresas,

buscando oferecer um melhor valor produzido. As características das organizações são

expostas (através dos seus produtos) aos mercados, e estes escolhem as que possuem o

conjunto que mais interessam à manutenção e futuro de seus próprios negócios.

Para CAMPOS (1992b) a competitividade é função da produtividade e esta última, da

qualidade, ou seja, o valor que uma organização é capaz de produzir. A tabela l mostra os

paradigmas existentes com relação à qualidade "q" e "Q". Os valores relacionados à

qualidade estão movendo-se da qualidade "q", onde se propõe expor um entendimento restrito

da qualidade dentro da empresa, em direção ao "Q", onde se gera uma visão abrangente da

mesma (HRONEC, 1994):

> Entendimento da qualidade não somente como qualidade na inspeção, mas qualidade

fabricada ao longo dos processos da empresa;



> Qualidade entendida como elemento ativo e não passivo diante dos custos, ou seja, sua

utilização para prover um melhor funcionamento da empresa, refletmdo na redução de

custos;

TABELA l - Os paradigmas da qualidade (HRONEC, 1994)

A.
Qualidade por inspeção
Qualidade maior aumenta os custos
Orientada para o procedimento
Induzida pêlos departamentos
Atende às expectativas do cliente
Foco na oficina/chão-de-fábrica
Segunda pessoa (a qualidade é obrigação
do outro)

Q
Qualidade fabricada
Qualidade maior diminui os custos
Orientada para o processo
Induzida pela liderança
Atende e excede às expectativas do cliente
Foco holistico em toda a organização
Primeira pessoa (a qualidade é minha
obrigação)

> Qualidade orientada para o processo e não somente para o procedimento, ou seja, utilizar

a qualidade para todo o processo, e não somente para um procedimento isolado;

> Qualidade mduzida pela liderança e não pêlos departamentos, onde se assume um caráter

estratégico de gerenciamento;

> Não só atende como excede às expectativas do cliente, atitude necessária para manter-se

ativo no mercado competitivo;

> Foco holístico em toda a organização, visto que a mesma possuí vários processos

estendidos por diversos departamentos, e estes últimos interagmdo-se entre si e

> Qualidade como função de todos dentro das empresas e não de apenas alguns.

Em busca do aumento de competitividade, as empresas procuram métodos gerencíaís

que as preparem para os desafios do presente e do futuro. Muitas vezes, a busca pela

competitividade envolve uma transformação da organização, o que leva à necessidade de uma

preocupação com o elemento humano (KELLY et al., 1995).

Quanto à estrutura gerencial da organização é observado que a visão processual fornece

uma vantagem competitiva maior do que a funcional (PENA, 1995):

> A visão funcional baseia-se no organograma, de forma que a sequência de produtos passa

pêlos diversos seíores da empresa como marketing, engenharia, vendas etc. Essa atividade

é custosa e desordenada, muitas vezes não havendo ninguém responsável pela medição ou

administração do tempo e do custo necessário. A visão processual implica num

conhecimento dos objetivos-fím e como o fluxo deve desenvolver-se, permitindo uma

melhor administração, mensuração e custeamento;



> A visão funcional baseia-se em um enfoque de produtos oferecidos ao cliente, enquanto a

visão processual baseia-se em um enfoque de como fazer com que o produto seja obtido e

> A visão funcional estimula os programas de melhoria a enfatizar o aumento da eficiência,

e a eficácia de funções e departamentos dentro da empresa. A visão processual estimula a

observação da eficiência do ponto de vista do cliente, dessa forma, a análise do que agrega

valor aos olhos do cliente é o que reahnente deve influenciar a tornada de decisões na

orgamzação.

1.2 Objetívos.

Para atender às necessidades anteriormente descritas, toma-se necessário um modelo de

gerenciamento que proporcione alta competitividade, levando em conta o fator humano e a

visão processual da empresa. Entende-se que a Qualidade Total ou TQC (Total Quality

Control - Controle da Qualidade Total) abrange isso.

Este trabalho tem por objetivo fazer uma aplicação de conceitos da Qualidade Total,

usando o modelamento de empresas para descrever seus processos de negócios. Esta aplicação

é restrita aos aspectos de estruturação de informações, atividades, etc. dos processos de

negócio da empresa.

1.3 Estrutura do trabalho.

A estruturação do trabalho pode ser descrita como na figura l:

> O capítulo l, Introdução, aborda as questões referentes à apresentação do trabalho com a

sua justificativa e localização do tema, relacionada à competitividade; os objetivos e uma

visão geral da estrutura de toda a dissertação;

> O capítulo 2, Revisão Bibliográfica, enfoca o embasamento teórico do trabalho, assentado

sobre os temas qualidade e integração de empresas. Envolve a apresentação de definições,

históricos, evoluções etc. desses temas. E dada ênfase ao tema qualidade, contra

definições básicas de integração de empresas;

> O capítulo 3, Identificação de Requisitos, abrange a localização de questões, onde pode

haver um tratamento teórico ou prático, em caráter de aprofundamento ou discussão, a

pariu' da revisão bibliográfica. O modelamento de processos é tratado como ponto central

de discussão;



> O capítulo 4, Proposta para Aplicação do Modelamento dos Processos de Negócio,

apresenta o método para concepção da proposta, para aplicação e as diretrizes para seu

desenvolvünento;

> O capítulo 5, Aplicação, apresenta a base de aplicação, na qual foi realizada a coleta de

dados, e a aplicação, que consiste do modelamento dos processos de negócio e

> O capítulo 6, Conclusão, descreve os resultados obtidos e propõe ideias para trabalhos

futuros.

INTRODUÇÃO
Justificativa e localização do tema
Objetivos
Estrutura do trabalho capítulo 1

REVISÃO BIBLIOGRÁFICA
Qualidade
Integração de Empresas

capítulo 2

IDENTIFICAÇÃO DE REQUISITOS
Modelos de empresa com visões e métodos
Gerenciamento por processos
Definição dos limites para os processos
Padronização capítulo 3

PROPOSTA PARA APLICAÇÃO DO MODELAMENTO
DOS PROCESSOS DE NEGÓCIO

. Método para concepção da proposta

. Desenvolvimento capítulo 4

Base de aplicação
Aplicação

APLICAÇÃO

capítulo 5

CONCLUSÃO
. Resultados obtidos
. Trabalhos futuros

capítulo 6

FIGURA l - Estrutura do trabalho



2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA

Neste capítulo é apresentada a revisão bibliográfica utilizada neste trabalho, contendo

os aspectos mais relevantes para o embasamento teórico: os temas Qualidade e Integração de

Empresas.

2.1 Qualidade.

São apresentadas aqui diretrizes para conceituação da qualidade, suas abordagens, seu

histórico, sistema da qualidade ISO (Intemational Organizatíon for Standardizatton -

Organização Internacional para Normalização) 9000 e Qualidade Total.

2.1.1 Conceito da qualidade.

Na definição de FERREIRA (1988), qualidade é "propriedade, atributo ou condição

das coisas ou das pessoas capazes de distingui-las das outras e de lhes determmar a natureza".

Para auxílio ao entendimento do termo qualidade, outras definições são encontradas em

BRASIL (1990):

> Consumidor: "toda pessoa física ou jurídica que adquire ou utiliza produto ou serviço

como destinatário final".

> Fornecedor: '^toda pessoa física ou jurídica, pública ou privada, nacional ou estrangeira,

bem como os entes despersonalizados, que desenvolvem atividades de produção,

montagem, criação, construção, transformação, únportação, exportação, distribuição ou

comercialização de produtos ou prestação de serviços -

> Produto: qualquer bem, móvel ou imóvel, material ou imaterial .

^ Serviço: "atividade fornecida no mercado de consumo, mediante remuneração, inclusive

as de natureza bancária, financeira, de crédito e securitária, salvo as decorrentes das

relações de caráter trabalhista.



Neste trabaüio, produto é entendido segundo a ampla definição de JURAN (l 990):

bens, softwares e serviços. Os bens são coisas físicas, software é informação de modo geral e

serviço é o trabalho desempenhado para outra pessoa; cliente abrange as definições de

consumidor e usuário intermediário do produto.

Em outras abstrações, a qualidade possui a dimensão objeüva, que está associada a

aspectos físicos do objeto de estudo e a dimensão subjetiva, associada à percepção das

características da qualidade do objeto de estudo fTOLEDO, 1996).

A vertente de definição da qualidade adequação ao uso parte do sentido de que a

qualidade depende do fim para o qual o produto é projetado. A vertente de definição da

qualidade de conformidade com requisitos é associada ao atendimento a especificações

previamente definidas. A vertente de definição da qualidade perda em valores monetários que

um produto causa à sociedade, após sua venda, é associada à não qualidade.

Dependendo do setor da empresa ou da área de atuação podemos ter vários enfoques

para a qualidade (GARVIN, 1992):

> Transcendental: é aquela que indica a segurança ou preferência por determinada marca. E

fruto de um conhecimento de uso da marca;

> Baseada no produto: é aquela em que a qualidade pode ser medida pela quantidade do

atributo, associado à qualidade que o produto tem;

> Baseada na fabricação: é aquela ligada ao atendimento de especificações de projeto e

processo;

> Baseada no usuário; é aquela que indica o atendimeiito às necessidades do consumidor e

> Baseada no valor: é aquela que indica o quanto o consumidor está disposto a pagar por

determinado nível de qualidade, seja do ponto de vista transcendental, baseada na

fabricação, no produto ou baseada no usuário.

2.1.2 Abordagens da qualidade.

Pode-se identificar, a cada etapa do ciclo de produção, as categorias da qualidade

CTOLEDO, 1996):

> Desenvolvimento do produto: qualidade de projeto do produto. E nessa etapa em se traduz

necessidades do mercado, em especificações técnicas;

> Desenvolvimento do processo: quaüdade de projeto do processo. Nessa etapa, a empresa

tem a função de transformar especificações técnicas em parâmetros inteligíveis para a

produção;



> Produção; quaüdade de confonnação. A empresa mostra, nessa etapa, sua capacidade de

conceber fisicamente o planejado, em termos de projeto e processo e

> Atividade pós-venda: qualidade dos serviços associados ao produto. A empresa

desempenha ativídades de colocação do produto à disposição do mercado e realiza

atividades de apoio aos seus consumidores.

Como a qualidade é representada pelas características que determinam a sua natureza,

estas características, quando possuírem determinada afinidade, são agrupadas num parâmetro.

E os parâmetros, por sua vez, quando possuírem uma determinada sinularidade, são

agrupados em dimensões da Qualidade Total do produto (TOLEDO, 1994), ÇTOLEDO,

1996);

> A dimensão funcionalidade do produto envolve parâmetros de desempenho (nível de

atendimento das características de um produto para sua função) e facilidade de uso

(funções suporte ao desempenho, ou que podem trazer uma diferenciação frente a outros

produtos, no que diz respeito a oferecimento de funções não essenciais);

> A dimensão temporal envolve parâmetros de confiabilidade (que se preocupa com

aspectos de desempenho de uma função, num período de tempo, em um determinado

ambiente), mantenabüidade (que se preocupa com o período que o produto fica

indisponível para sua manutenção), disponibilidade (leva em conta aspectos de

confiabilidade e mantenabiüdade para detemiinação da capacidade de operação, num

período de tempo) e durabilidade (é a intensidade de uso de um produto até que sua

substituição seja economicamente viável);

> A dimensão conformação representa o nível de atendimento das características do produto

aos requisitos da engenharia;

> A dimensão serviços associados ao produto envolve aspectos de esclarecimeato sobre o

funcionamento do produto e a eficiência de prestação de serviços pós-venda;

> A dimensão mterfáce do produto com o meio envolve aspectos relacionados a danos ou

efeitos colaterais do produto ao homem e ao ambiente, desde a sua extraçâo da natureza,

passando pelo processo produtivo, até o seu uso e descarte final;

> A dimensão subjetiva traduz aspectos de expectativa que são depositados numa marca.

Expectativa essa baseada numa história da marca e

^" A dimensão custo do ciclo de vida envolve aspectos de custo desde a aquisição, uso,

manutenção, até o descarte de um produto.



2.1.3 Histórico do movimento pela qualidade.

Para descrever o histórico do movimento pela qualidade é utilizada a abordagem das

evoluções regulares de GARVIN (1992):

> Inspeçao. A inspeção nasceu da necessidade da avaüação de grandes quantidades de

peças e produção de peças intercambiáveis. Isto acabou mtroduzindo o modo americano

de produção: criação de padrões, utilizados na produção, para assegurar a

intercambialidade de uso com o uso de maquinários, para aumento de produção;

> Controle Estatístico da Qualidade. Indicou uma preocupação de como distinguir as

variações aceitáveis das flutuações que indicassem problemas. Assim, passou-se a estudar

uma maior viabüidade do uso de mspeções, devido ao crescimento da produção;

> Garantia da Qualidade. A H Guerra Mundial acabou acentuando ainda mais a necessidade

de peças padronizadas. A garantia da qualidade marca a mudança de enfoque da

qualidade como disciplina restrita e baseada na fábrica, para implicações num

gerenciamento mais amplo. Havia quatro elementos distintos: quantificação dos custos da

quaüdade, controle total da qualidade, engenharia da confiabilidade e zero defeitos.

> Gestão Estratégica da Qualidade. A Gestão Estratégica da Qualidade marca o início do

entendimento da qualidade como arma agressiva de concorrência e sua associação com a

lucratividade.

2.1.4 Sistemas da qualidade ISO 9000.

Um sistema é formado de vários subsistemas que trabalham de forma harmônica para

atingir a um objetivo comum (MARANHÃO, 1993).

A ISO 9000 é um conjunto de normas ISO, que trata especificamente da qualidade.

Historicamente se originou de normas de segurança das instalações nucleares e de normas de

coafiabilidade de artefatos militares.

No Brasü o ÏNMETRO (Instituto Nacional de Metrologia) e a ABNT (Associação

Brasileira de Normas Técnicas) tratam da normalização em nível nacional. Estes órgãos

adotaram as normas ISO série 9000 e as registraram com os seguintes números, conforme a

tabela 2:

> ISO 9000: fornece diretrizes para seleção, uso e apücaçao das normas ISO 9001, 9002 e

ÏSO 9003;



> ÏSO 9001, 9002 e 9003: normas destinadas a servir como base de contratos entre

fornecedores e clientes;

> ISO 9004: fornece diretrizes gerais de gestão da qualidade e elementos do sistema da

qualidade;

> ISO 8402: fornece as definições e conceitos para as normas ISO série 9000 e

> ISO 10011-1: fornece diretnzes para auditoria.

TABELA 2 - Normas do conjunto ISO 9000 (ABNT, 1994a), (ABNT, 1994b), (ABNT,

1994c), (ABNT, 1994d), (ABNT, 1994e), (CENWIN, 1998)

NORMA: : : : : :
NBR ISO 9000-1 - Normas de gestão da qualidade e garantia da qualidade: parte 1:
diretrizes para seleção e uso
NBR ISO 9000-2 - Normas de gestão da qualidade e garantia da qualidade: parte 2:
diretrizes gerais para apiicação das normas NBR 19001, NBR 19002 e NBR 19003
NBR /SO 9000-3 - Normas de gestão da qualidade e garantia da qualidade: parte 3:
diretrizes para aplicação da NBR 19001 ao desenvolvimento, fornecimento e manutenção
de '"software"

NBR /SO 9000-4 - Normas de gestão da qualidade e garantia da qualidade: parte 4: guia
para gestão do programa de dependabilidade
NBR ISO 9001 - Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em projeto,
desenvolvimento, produção, instalação e serviços associados
NBR /SO 9002 - Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em produção,
instalação e serviços associados
NBR /SO 9003 - Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em inspeção
e ensaios finais
NBR ISO 9004-1 - Gestão da qualidade e elementos do sistema da qualidade - parte 1:
diretrizes
NBR ISO 9004-2 - Gestão da qualidade e elementos do sistema da qualidade - parte 2:
diretrizes para serviços
NBR /SO 9004-3 - Gestão da qualidade e elementos do sistema da qualidade - parte 3:
diretrizes para materiais processados
NBR ISO 9004-4 - Gestão da qualidade e elementos do sistema da qualidade - parte 4:
diretrizes para melhoria da qualidacie
NBR ISO 8402 - Gestão da qualidade e garantia da qualidade: terminologia
NBR ISO 10011-1 - Díretrizes para auditoria de sistemas da qualidade: parte 1: auditoria

A figura 2 sugere uma estruturação da documentação ISO série 9000. O manual da

qualidade define o que a empresa faz com relação à qualidade. Os procedimentos detalham

como a empresa faz para obter a qualidade. As mstruções, métodos, etc. são referências para

atuação localizada para obtenção da qualidade. Os registros demonstram os resultados obtidos

pela prática. O manual da qualidade deve ser coerente com a necessidade da empresa e o

restante elaborado de acordo com as áreas afins da empresa.
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MANUAL DA
QUALIDADE

NORMATIVOS;
definem como as
atividades são
executadas

ESPECIFI-\ REGULA-VOUTROS
CAÇÕES \MENTOS

REGISTROS DA QUALIDADE COMPROBATÔRIOS:
demonstram a
qualidade praticada

FIGURA 2 - Estrutura de documentação Ç<1ARANHAO, 1993)

2.1.5 Qualidade Total.

A Qualidade Total é entendida como pertencente à geração da gestão estratégica da

qualidade. O texto a seguir micia-se por expor as visões dos principais autores da área para

depois partir para a operacionalizaçao, ou seja, expor a abordagem da Qualidade Total.

Assim, expõe-se algumas metodologias de implementação e, por último, os principais prémios

relacionados à Qualidade Total hoje. Para efeito do presente trabalho, os termos Qualidade

Total, Controle da Qualidade Total e TQC têm o mesmo significado, sendo, na maioria das

vezes, mencionados pelo primeiro.

2.1.5.1 Abordagens de autores.

Nesta parte, são apresentadas abordagens dos principais autores do tema Qualidade

Total: Crosby, Deming, Feigenbanm, Ishikawa, e Juran.

Abordagem de Crosby (CROSBY, 1986), (UFSCAR, 1996). Para Crosby a

implantação de um programa da qualidade envolve quatorze etapas:



11

> Comprometimento da gerência: implica na comunicação à gerência da necessidade de

melhoria;

> Equipe de melhoria da qualidade: a finalidade é operacionalizar ações a favor da

qualidade;

> Cálculo da qualidade: a linguagem para a qualidade deve ser feita em termos de eficiência;

> Avaliação do custo da qualidade: para avaliação, as medidas da qualidade devem ser

transformadas em custo;

> Conscientização: a ausência da qualidade, em termos de custos, deve ser repassada aos

funcionários;

> Ação con-eüva: deve-se estabelecer o hábito de identificar e comgir problemas;

^ Estabelecimento de um comité especial para o programa zero defeitos: deve-se estabelecer

o compromisso de realizar corretamente as atívidades, desde a primeira vez;

^ Treinamento de supervisores: todos os níveis gerenciais devem ser previamente orientados

sobre o programa;

> Dia zero defeitos: é necessário marcar o zero defeitos com um dia;

> Estabelecimento de meta: deve-se fazer com que todos pensem em termos de equipe e

metas;

> Remoção de causa de erros: é necessário que todos confiem na solução de problemas;

> Reconhecimento: a administração deve provar estar engajada com os objeüvos da

qualidade;

> CoaseUios da qualidade: deve haver uma regularidade nas reuniões da qualidade e

> Fazer tudo de novo: é necessário a perpetuação do programa com todo o ciclo sendo feito

novamente.

O concerto zero defeitos parte do pressuposto de que os erros são causados por falta de

conhecimeato e desatenção.

Abordagem de Deming (DEMING, 1990), (FAESARELLA et al., 1996), (UFSCAR,

1996). A visão de Deming é voltada para o fato de que a melhoria da qualidade depende da

variabilidade, tendo em vista que a variação é existente e aceitável. Deming defende a

operacionalizaçao de uma organização para a efetivaçâo das etapas necessárias à qualidade.

Dessa forma, a organização tem como se auto-controlar. O auto-controle dá-se pela atuaçâo

em causas especiais e causas comuns. As causas especiais podem ser resolvidas em nível de

fábrica e as causas comuns podem ser resolvidas em nível de gerência. Para Deming, a base
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da transformação da indústria norte-americana, a fim de estancar o seu declínio, é constituída

pêlos princípios:

> Criar a constância de propósitos para a melhoria do produto e do serviço. Isto significa ter

a intenção de permanecer no mercado;

> Adotar a nova j&losofia. Entender o novo estilo de gerenciamento;

> Cessar a dependência da mspeção em massa. Acreditar na resolução dos problemas

quando em processo;

> Cessar a prática de avaliar as transações apenas com base no preço. O raciocínio deve ser

a qualidade, entendida como ganho a longo prazo em cima do investimento;

> Melhorar constantemente o sistema de produção e serviço. A melhoria do nível da

qualidade tende a tomar estreita a distribuição estatística das características da qualidade;

> lastituü- o treinamento e o re-treinameato. Referência ao tremameato da administração e

funcionários novos;

> Adotar e instituir a liderança. A função da administração deve ser a de orientar e não

supervisionar. Para isso, a chefia deve conhecer o torabaüio de seus subordinados;

> Afastar o medo. O medo resulta em desempenho reprimido e cifras arranjadas;

> Romper as barreiras entre os diversos setores de pessoal. Para não sub-otimizar o

trabalho de todos;

> Eliminar slogans, exortações e metas para a mão-de-obra. Sem o envolvimento da

administração essa campanha pode cair na descrença;

> Elimmar as cotas numéricas. Administrar o trabalho pelo seu real valor;

> Remover as barreiras ao orgulho da execução. A motivação pela realização do trabalho

deve ser preocupação constante;

> Instituir um sólido programa de educação e treinamento. Deve haver um programa de

aprimoramento do pessoal e

> Agir no sentido de concretizar a transformação com a admmistração, enfrentando cada

princípio, rompendo com a tradição, lançando-se o movimento pela qualidade, vendo cada

atívidade como parte de um processo, utilizar a organização para a qualidade (decidir o

que fazer, executar, observar os dados e utilizar os resultados), definir produtos,

processos, métodos, clientes e fornecedores, trabalhar em equipe para melhorar os

resultados.

Abordagem de Feigenbaum (FAESARELLA et al., 1996), (FEIGENBAUM, 1994),

(UFSCAR, 1996). A visão de Feigenbaum abrange a ideia de que a qualidade é obtida pela
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integração das atividades da empresa. A qualidade é entendida como presente em todos os

estágios, desde marketmg até serviços associados.

O pré-requísito para se alcançar a qualidade é uma organização bem definida e

devidamente formalizada. Organização unplica em defínição das responsabilidades e

fonnalização implica em documentação.

As tarefas do controle da qualidade são:

> Controle do novo projeto: inclui-se aí o esforço do controle da qualidade sobre o novo

produto, antes de se iniciar a sua produção;

> Controle do material recebido: envolve os procedimentos para aceitação de msumos de

outras companhias ou eventualmente de outras unidades da mesma companhia;

> Controle do produto: envolve o controle das características do produto, durante e após a

sua produção e

> Estudo de processos especiais: relacionado às ações para descobrir causas dos produtos

não-coüformes e prover ação corretiva permanente.

O sistema da quaüdade é formado pêlos subsistemas:

> Avaliação da Qualidade na Pré-Produção;

> Planejamento da Qualidade do Produto e Processo;

> Planejamento, Avaliação e Controle da Qualidade do Material Adquirido;

> Avaliação e Controle da Qualidade de Produto e Processo;

> Estudos Especiais da Qualidade;

> Realimentação da Informação da Qualidade;

> Equipamento de Informação sobre Quaüdade;

ï" Treinamento, Orientação e Desenvolvimento da Força de Trabalho para a Qualidade;

> Serviço ao Consumidor após Produção e

> Gerenciamento da Atividade da Qualidade.

A contribuição dos subsistemas básicos, na implementação das quatro tarefas

fundamentais do Controle da Qualidade Total, é mostrada na figura 3. Nesta figura, a

contribuição de cada subsistema nas tarefas do controle da Qualidade Total é determinado

pelo seu alinhamento, por exemplo o subsistema Avaliação da Qualidade na Pré-Produção

contribui na tarefa Controle do Novo Projeto.

Abordagem de Ishikawa (FAESARELLA et al., 1996), (ISMKAWA, 1993),

(UFSCAR, 1996). A visão de Ishikawa baseia-se na rápida identificação e satisfação dos

clientes e baixa variabilidade dos processos. E fundamental a participação de todos na busca
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pela qualidade. Defende a ênfase em processos e não na hierarquia da empresa; açÕes

baseadas em fatos e dados, valorização do ser humano, foco no cliente, priorização da

qualidade. A primazia dá-se pela atenção ao cliente.

No modelo de Qualidade Total de Ishikawa, o controle é feito através do ciclo PDCA da

figura 4. O PDCA é formado por:

> Plan (planejar): formado pelas metas (definição de objetivos) e métodos (modo de

alcançar os objetivos);

>- Do (fazer): composto por educar e treinar (definir a importância e prover capacitação) e

treinar/executar (prover capacitaçâo através da prática);

> Check (verificar): onde se verifica o executado (segundo os objetivos definidos) e

> Action (agir): onde há a ação dentro do que foi encontrado não-conforme na fase de

verificação (não-conforme aos objetivos defínidos).

CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL

TAREFAS

Controle do novo Controle do Material
Projeto Recebido

SUBSISTEMAS

Avaliação da
Qualidade na Pré-

Produção

Planejamento da
Qualidade do

Produto e Processo

Planejamento, Avaliação e
Controle da Qualidade do

Material Adquirido

Controle do
Produto

Avaliação e Controle da
Qualidade de Produto e

Processo

Estudo de Processos
Especiais

Estudos Especiais da
Qualidade

Realimentaçáo da Informação sobre Qualidade

Equipamento de Informação sobre Qualidade

Treinamento, Orientação e Desenvolvimento da Força de Trabalho para a Qualidade

Serviço ao Consumidor após Produção

Gerenciamento da Atividade da Qualidade

FIGURA 3 - Contribuição de cada subsistema na implementação das quatro tarefas

fundamentais do Controle da Qualidade Total (FEIGENBAUM, 1994)

Controle da Qualidade Total é a prática do controle da qualidade por todas as pessoas

da empresa, além de seus subcontratantes, sistemas de distribuição e empresas afiliadas.
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Os objetivos primários são expostos na satisfação dos empregados, consumidores,

acionistas e sociedade. Para isso, usam-se os meios qualidade, preço, quantidade e data de

entrega. Todas as ferramentas e técnicas à disposição devem ser usadas para produzir bens de

alta qualidade a baixo custo, para servir à sociedade.

A transformação das empresas pelo Controle da Qualidade Total envolve:

> Qualidade em primeiro lugar - não os lucros a curto prazo. A priorizaçao do lucro a curto

prazo pode significar perda de competitividade a longo prazo;

> Orientação para o consumidor - não orientação para o produtor. Pensar sob o ponto de

vista da outra parte. Isto significa ouvir as opiniões do cliente e agir de forma a levar suas

opiniões em consideração;

> Usar fatos e dados para fazer apresentações - utilizar métodos estatísticos. E necessário

traduzir a realidade em parâmetros medidos/observados;

> Respeito pela humanidade como uma filosofia de administração - administração

plenamente participante e

> Gerenciamento por funções cmzadas. Deve haver o gerenciamento dos setores da

organização conconutantemente ao gerenciamento entre os setores, para

operacionalização do entendimento entre os objetivos dos clientes/fomecedores internos.

RMINAR

ACTION (AGIR)

CHECK (VERIFICAR)

PLAN (PLANEJAR)
N [R
)DOS

EDUCAR
REINAR

DO (FAZER)
3ÀR/

EXECUTAR

FIGURA 4 - Ciclo PDCA (ISfflKAWA, 1993)

Abordagem de Juran (FAESARELLA et al., 1996), (JURAN,1990), (UFSCAR, 1996).

A visão de Juran defende a qualidade como adequação ao uso. Para o alcance da gestão da

qualidade, numa empresa, Juran estipula 3 fases (Trilogia Juran):
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> Planejamento da qualidade: é necessário para evitar o aparecimento de deficiências que

possam comprometer o desempenho da organização, em descobrir as características do

produto que satisfariam ao cliente-,

> Controle/manutenção: é um processo gerencial em que se avalia um desempenho,

compara-se com as metas e atua-se nas diferenças e

> Aprimoramento/melhoria da qualidade: como as necessidades dos clientes são um alvo

móvel, as empresas devem possuir uma taxa de melhoramento tanto em nível de

dürunuiçâo de deficiências de produto e de processos, quanto desenvolver novas

características de produtos e novos processos. Para a operacionalizaçao do melhoramento

da qualidade, pode-se usar basicamente uma infi^-estrutura de apoio à melhoria com

comités, -facüítadores, treinameato etc., e equipes de projetos para melhoria. A

justificativa para atiação no melhoramento da qualidade pode ser feita através da

comparação do retomo potencial sobre o mvestimeiito no melhoramento, e o retomo

potencial de outras oportunidades de investimento.

Apesar de Ishikawa trazer pontos de vista representativos e promover a liderança no

Japão, alguns americanos conferem a Derning a responsabilidade pela revolução da qualidade

no Japão (COLE, 1996).

2.1.5.2 Operacionalização.

Para MERLI (1993), os primeiros programas de Qualidade Total, no ocidente, eram

restritos a programas de melhoria geralmente ausentes da participação da administração,

genéricos, sem orientação de metas, com a utilização de ferramentas estatísticas.

Os programas da H geração da Qualidade Total possuem as seguintes características:

liderança da alta admüústração, base no modelo interno, desenvolvimento de um plano anual

articulado em fases, curto espaço de tevapo para obtenção de resultados, integração com o

sistema gerencial, ênfase na cultura interna e corrente clieate-fomecedor, uso de

benchmarking, uso de ferramentas como controle estatístico de processo e CEDAC (Cause-

Effect Díagram with Addition o/ 'Caras — diagrama causa-efeíto com adição de cartões).

CAMPOS (1992b) cita o Controle da Qualidade Total modelo JUSE {Japan Union of

Scjentists ana Engineers - União Japonesa de Cientistas e Engenheiros) como o controle

exercido por todas as pessoas, para a satisfação das necessidades de todas as pessoas
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envolvidas por atividades da empresa. A abordagem de Qualidade Total no estilo japonês

defende os itens:

> Atender às necessidades do cliente;

> Aumentar a produtividade através da melhoria da quaüdade;

> Priorizar problemas críticos;

> Base em fatos e dados;

> Gerenciar por processos e não por resultados;

> Isolar as causas dos problemas;

> Não vender produtos defeituosos;

> Prevenir defeitos;

> Eliminar causas dos problemas;

> Respeitar empregados como seres humanos e

> Definir e garantir a execução da visão e estratégia da empresa.

A abordagem de Qualidade Total japonesa é baseada na estatística de Demmg e em

gerenciamentos de Juran. A Qualidade Total assegura o lucro contínuo através da satisfação

do consumidor. O TQC é um gerenciamento científico e orientado para a qualidade, para a

satisfação do cliente, aüravés da participação de todos os membros da companhia (UMEDA,

1994a).

BELOHLAV (1993) descreve a Qualidade Total como associada à definição de

projetos futuros, atenção aos processos, priorização de problemas e atenção focada no

sistema.

O modelo de Qualidade Total apresentado neste trabalho (figura 5 e tabela 3) contém

características do modelo europeu (MERLI, 1993) e japonês (CAMPOS, 1992b). Na figura 5,

a cultura da companhia/fàtor humano e qualidade assegurada/sistema de informação

influenciam de forma direta as características:

> Dü-etrizes, estratégias e gereaciamento;

> Organização operacional e

> Base.
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Cultura

da

companhia/

•fàtor

humano

Diretrizes, estratégias e
gerenciamento

Organização operacional

Base

Qualidade

assegurada/

sistema

de

informação

FIGURA 5 - Subsistemas da Qualidade Total ÇMERLI, 1993)

Díretrizes, estratéaias e aerenciamento.

O enfoque da Qualidade Total é baseado em quatro diretrizes:

> Satisfação do cliente;

> Qualidade como prioridade;

> Melhoria contínua e

> Envolvimento de todos.

As principais abordagens estratégicas da Qualidade Total são:

l) Planejamento estratégico abrangente. O planejamento estratégico é a arte gerencial

de posicionar os meios disponíveis de sua empresa, visando manter ou melhorar posições

relativas e potenciais bélicos favoráveis a futuras ações táticas na guerra comercial. Um

modelo de planejamento estratégico é ilustrado na figura 6.

Pontos importantes básicos são a visão humanista, onde qualquer organização humana

é montada para satisfazer às necessidades do ser humano, e a visão füturista, onde qualquer

organização deve assegurar o seu futuro.
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TABELA 3 - "Os ingredientes fundamentais" da Quaüdade Total ÇS1ERLI, 1993)

DIRETRÍ2ES,
ESTRATÉGIAS, E

GEREIstClAMENTO
Diretrizes:

. Satisfação do cliente

. Qualidade primeiro

. Melhoria contínua

. Envolvimento

Abordagens estratégicas
. Planejamento estratégico
abrangente
. Organização baseada no
tempo
. Tempo para o mercado
. Gerenciamento total da
manufatura
. Estratégia logística total
. Co-ma/cersfí/p/parceria
. Qualidade assegurada total
. Desdobramento da
qualidade
. Gerenciamento global de
serviços

Sistema de gerenciamento:
. Gerenciamento pelas
diretrizes
. Gerencíamento do dia-a-dia
. Gerenciamento por
processos
. Gerenciamento
interfuncional
. Gerenciamento por funções

ORGANIZAÇÃO
OPERACIONAL

Mecanismos organizacionais:
. Trabalho da rotina diária
. Controle de processo
. Gerenciamento da melhoria
. Sistema CEDAC
. Fo/wa/tí/engenharia
simultânea
. Jusf-in-Time

. Engenharia industrial total

. Manutenção produtiva total

M etodo log i as/ferram e ntas;
. Desdobramento das
diretrizes
. Planos da qualidade
. Análise do fator chave
. Análise do processo
. Benchmarking
. Desdobramento da função
qualidade
-Etc.

BASE
Mecanismos organizacionais:
. Melhoria contínua
. Grupos de melhoria (times
de projeto, times da
qualidade, grupos de projeto,
forças tarefa, círculos de
controle da qualidade)
. Organização da linha de
frente
.Etc.

Metod ol og i as/fe rra me ntas:
. Solução de problemas (sete
ferramentas PDCA)
. Solução de problemas
. Diagrama CEDAC
.CEP
. Técnicas de confíabilidade
{FMEA, etc.)
.Etc.

Portanto o planejamento estratégico busca a sobrevivência da empresa, através da

satisfação de todas as pessoas que possuem um relacionamento com ela. O contexto de

utilização do planejamento estratégico deve conter os princípios:

> Filosofia da empresa: valores e crenças da alta administração. Consiste em dizer no que a

empresa acredita, enquanto valores culturais;
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> Visão da empresa: o lugar que a empresa deseja ocupar no futuro, a partir de uma análise

do ambiente - mercado e concorrentes. Deve ser expressa em termos de dimensões da

qualidade e

> Estratégia: a partir da análise de processo, define-se os meios para curto, médio e longo

prazo de como se atingir a visão.

^Avaliação do ambiente

Metas.

Determinar outros objeti^os para os
sfJbordinados

Próximas reuniões com
subordinados

Escolha das áreas para
melhonas

Reuniões com subordinados

FIGURA 6 - Planejamento estratégico (CAMPOS, 1992b)

Se a companhia se utiliza da abordagem da Qualidade Total, para realizar seu

planejamento estratégico, pode-se dizer que ela realiza um planejameiïto estratégico

abrangente (MERLI, 1993). O plano estratégico abrangente contém muitos elementos que não

são normalmente considerados. Os projetos têm duração superior a 3-5 anos. Além do plano,

é usado um modelo de referência para Qualidade Total e uma auto-avaliação. O modelo de

referência contém os subsistemas e as etapas de ünplemeutaçao numa ordem sequencial. A

auto-avaliaçâo leva em conta um horizonte de no mínimo 3 anos. O resultado serve para

identificar as prioridades para ação.

O enfoque de planejamento abrangente guia o processo de planejamento através das

políticas. O modelo de referência é baseado em duas dimensões:

> Desenvolvuneaío lógico de fases e

> Subsistemas de gerenciamento.

As fases indicam a maturidade da empresa com relação à Qualidade Total. Geralmente

o modelo de referência parte da abordagem atual da empresa com relação à qualidade, e

possui, como última fase, o estágio de plena consciência e prática do enfoque da Qualidade

Total, uma referência do ideal. Os subsistemas geralmente incluem cultura da empresa, papel

da gerência, sistema, metodologias e ferramentas para a Qualidade Total, e outros.
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2) Organização baseada no tempo: representa a abordagem de toda a cadeia de

negócios baseada no tempo;

3) Tempo para o mercado: aborda a questão do tempo para desenvolvimento de novos

produtos como de fundamental importância;

4) Gerenciamento total da manufatura: é uma abordagem holística, voltada para a

reorganização da produção, baseada no Just-m-Time (JIT), controle de processos, melhoria

contínua, envolvimento total e sistemas baseados no gerenciamento de custos;

5) Estratégia logística total: representa a integração por computador de todos os

aspectos do negócio;

6) Co-mcikershíp/pãTcemt: aborda a questão do nível de cooperação operacional e

estratégica entre a organização e seus fornecedores;

7) Qualidade assegurada total: é uma abordagem de sistemas de qualidade assegurada,

uso de padrões e certificação numa atividade dinâmica, ao contrário de burocrática;

8) Desdobramento da qualidade: é uma abordagem da Qualidade Total voltada para a

saüsfação do cliente, nos produtos fornecidos a ele ou nos padrões organizacionais e

9) Gerencíamento global de serviços: é a abordagem de proporcionar a satisfação do

cliente, vohada principalmente para a qualidade do serviço.

O Sistema de Gerenciamento é uma ferramenta de negócio, e é o centro da estratégia. E

constituído de 5 dimeasões, trabalhando em sinergia:

l) Gerenciamento pelas díretrizes: gerenciamento por prioridades com metas de longo

prazo, a partir de metas de curto prazo, monitoramento de ações de médio e curto prazo e

sistema de gerência para operacionalizar a Qualidade Total. As principais características do

Gerenciamento Pelas Diretrizes são: forte relação entre planos estratégicos e de negócios,

prioridades básicas, identificação conjunta de objetivos e medidas necessárias, forte

integração dos processos mterfuncionais, na produção de resultados, sinergia de
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gerenciamento de processos, gerenciamento de processos na perseguição de objeüvos, rigorosa

aplicação do método PDCA, ênfase no relacionamento causa-efeíto, auditoria díreta pela

gerência.

A diretriz é definida sob dois pontos:

> Diretriz pluri-anual - valores e princípios para guiar os planos estratégicos, tais como:

missão, princípios para perseguir a Qualidade Total, princípios de relacíonameato para o

cliente/mercado; e

> Diretriz de operação anual - desdobramento de metas e meios para guiar o gerenciamento

de processos e atividades de melhoria, e diretriz da campanha anual - foco comum em

atividades de áreas não diretameate envolvidas com o desdobramento da diretriz de

operações.

Como modelo do gerenciamento de uma diretriz tem-se a figura 7, onde são mostradas

as atividades realizadas de forma sequencial, alinhadas com o seu setor responsável,

localizadas no tempo dentro do ciclo PDCA, e ilustradas junto ao padrão de documento para

sua realização.

JURAN (1990) cita o GEQ (Gerencíamento Estratégico da Qualidade) como uma

abordagem sistemática para estabelecimento e obtenção de metas de qualidade por toda a

empresa . E conveniente a atuação em termos de um teste püoto, pois, embora haja uma clara

imposição da gerência para que todos se movam para a qualidade, a tendência é que um

departamento se mova após o outro. Os altos gerentes podem se organizar num conselho para

fornecer apoio. As políticas da qualidade são entendidas como um guia para ações gerenciais

e as metas devem ser desdobradas na forma de suas subdívisões em níveis mais baixos,

usando o princípio de Pareto, dos poucos projetos, mas vitais.
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FIGURA 7-0 sistema de gerenciamento da diretriz (UMEDA, 1994b)

Geraünente o desdobramento das metas da qualidade pode ser feito usando-se a

estrutura orgamzacional da empresa, entretanto esse arranjo não funciona para o tratamento

de macroprocessos, onde há uma relação entre atívidades pertencentes a um mesmo processo,

mas pertencentes a departamentos diferentes.
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Os relatórios desempenham importante papel no GEQ, pois mformam aos gerentes o

que se passa em relação à qualidade.

A implantação do GEQ é feita em fases, graduahnente, da escolha da estratégia até um

redimensionamento do GEQ, segundo a tabela 4. Consídera-se um prazo de 6 anos para

instalação formal do GEQ.

São poucas as prioridades atacadas pelo gereaciamento pelas diretrizes (até 3 por ano).

UMEDA (1994b) expõe que o gerenciameoto das diretrizes deve limitar-se a alguns temas,

visto que necessita de forte liderança da alta cúpula.

2) Gerenciamento do dia-a-dia: a essência do gerencíamento do dia-a-dia é focar o

cliente através da prática das atividades da cadeia clíeníe-fomecedor. Os principais

patrocinadores do gerenciamento do dia-a-dia são os chefes de departamento. Todas as

ferramentas da Qualidade Total para desenvolvimento de melhorias são utilizadas - grupos,

CEDAC, etc.

3) Gerencíamento por processos: os negócios são executados por processos, não por

funções, os processos não podem ser resumidos a procedimentos estáticos devido à continua

mudança de relacionamento entre o mercado e os fátores de negócio. Gerahneate os processos

estão num número de 10 a 20, em uma companhia (MERLI, 1993). Não há uma regra para

definição de processos. Os processos podem ser delimitados até grandes detaUies

(DAVENPORT, 1994).

TABELA 4 - Fases

Escolha da estratégia
Melhoramento da qualidade em
resultados

; de implementação do GEQ

: FASE

um local de teste, mais a

(JURAN ,1990)

avaliação dos

Redimensionamento para melhoramento da qualidade em toda a empresa;
início do GEQ em local de teste
Redimensionamento do GEQ

INTERVALO
6
1

2

2

-12 meses
ano

anos

anos

O processo pode ser entendido pela definição de sistema na figura 8:

> Entrada: recursos para o início da atividade do sistema;

> Saída: resultado das atividades do sistema e

> Processo: conjunto de atividades que transformam entradas em saídas.
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ENTRADA N PROCESSO SAÍDA

FIGURA 8 - Sistema (NOBREGA, 1990)

TÜRAN (1990) expõe o Gerenciamento Operacional da Qualidade como uma

abordagem estruturada para o gerenciamento da qualidade, nos níveis intermediários entre a

mao-de-obra não supervisora e a alta gerência. Para melhor entendimento, é necessário a

apresentação do conceito de departamento: qualquer unidade organizacional situada entre a

alta gerência e a mão-de-obra (figura 9).

Os sistemas de grandes empresas são de natureza multifuncional chamados aqui de

macroprocessos, e estes, por sua vez, compostos de microprocessos. Para melhor

entendimento, é exposta a tabela 5, para diferenciação de macro e microprocessos:

> O alcance usual do macroprocesso é multidepartamental, enquanto que o microprocesso

possui um alcance dentro de um único departamento;

Mão-de-obra não supervisionai

FIGURA 9 - Localização do departamento na hierarquia organizacional (JURAN, 1990)

^ A relação com a hierarquia organizacional é muito rara, no caso do macroprocesso, e

muito frequente, no caso do microprocesso;

> A propriedade do processo não é naturahnente definida para o macroprocesso, enquanto

que o supervisor do departamento é o proprietário natu-al do microprocesso;
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> As equipes mutidepartameDtais são responsáveis pelo planejamento da qualidade, no

macroprocesso. No microprocesso, a responsabilidade pelo planejamento da quaÜdade é

local (departamento) e

> E muito rara a relação entre os planejadores e o corpo operacional, no macroprocesso,

enquanto que é muito frequente, no caso do microprocesso.

TABELA 5 - GereacÍamento da qualidade para macroprocessos versus núcroprocessos

(JURAN, 1990)

CARACTERÍSTICAS :
Alóanee usual

Relação:com a hierarquia
:organïzacional :
Propriedade1 d o: :
macTOprocesso _
Responsabilidade para o
planejamento da
_gualidade _
:RelaÇão= entre
: planejadores "e,
funcionários operacionais

MAÇROPROCESSO :
Multidepartamental;
frequentemente multifuncional
Raramente muito relacionada

Não há proprietário natural

Requer equipes
multidepartamentais

Raramente idêntica

MICROPROCESSO
Tarefas ou operações dentro
óe um único departamento
Geralmente muito relacionada

Supervisor do departamento é
jiroprietário natural
Frequentemente pode ser
delegada a funcionários de
departamentos locais
Frequentemente idêntica

O planejamento da qualidade para macroprocessos deve responder às questões de:

> Definição da missão do macrop recesso;

> Seguir o roteiro de planejamento da quaüdade (idenüficar clientes, suas necessidades,

produtos e processos);

> Definição de microprocessos e

> Coordenação de planejamento.

Há também a definição de ALMEU)A (1993): processo é o conjimto de recursos -

humanos e materiais - dedicados às atividades necessárias à produção de um resultado final

específico, mdepeadentemeirte de relacionamento hierárquico, confonne figura 10. As

características das actividades de um processo são:

^ Interdependência: orientação para os objetivos do processo;

> Recebimento de produtos mensuráveis: avaliação do desempenho do fornecedor (interno

ou externo);

> Modificação do produto recebido: a atividade deve agregar valor ao produto para

justificar sua existência;

^ Produção de produtos mensuráveis: avaliação de seu desempenho e
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> Repetitividade: para que as melhorias sejam agregadas à atividade, nas suas próximas

realizações.

Diretoria A

l

Presidência

Diretoria B Diretoria C

j SetorAI l ] SetorA2| | Setor B11 ] Setor B21 | Setord] ][SetorC2

1______1 ___!

Processo X

FIGURA 10 - Delineamento de um processo (ALMEmA, 1993)

Não se deve agregar valor a um produto, cuja mensuração mostrou uma não

conformidade. Caso a nao-conformidade seja aceita, valores são agregados ao produto de

acordo com o fluxo do processo. Quando o efeito da não-conformidade puder ser sentido, o

custo da não-qualidadejá é muito alto.

Para que um processo produza um resultado conforme, é necessário que suas atividades

tenham produsddo resultados conformes.

Um processo, para ser passível de gerenciamento, deve ter seus limites perfeitamente

definidos. As prioridades para gerenciamento de processos devem ser coerentes com a política

de longo prazo da empresa.

A responsabilidade pelo processo envolve todas as pessoas que, de alguma forma,

contribuam para sua realização. Entretanto, a função/pessoa que responde por ele pode ser

escolhida de várias formas, pela alta direçâo da empresa:

> Quem gerência a maior parte das atividades do processo;

> Quem é acionado quando algo está errado e

> Eventuaünente algum cargo superior que emite instruções que mais afetem o processo.
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E importante ressaltar que a responsabilidade pêlos resultados quantitativos e pela

quaüdade continua sendo dos responsáveis pelas atividades constituintes do processo. O

responsável pelo processo deve assegurar que:

> Os executores das atividades recebam treinamento adequado;

> As ações e condições concordadas entre clieates/fomecedores sejam documentadas e

executadas;

> As atividades sejam realizadas de forma balanceada;

> Modificações não transfiram sobrecarga indevida;

> Modificações não causem efeitos mdesejados em outros setores ou processos;

> Seja solicitado, quando necessário, auxílio na resolução de problemas;

> A alta gerência seja informada quanto ao andamento do processo e

> A alta gerência seja mformada sobre eventos de reconhecimento.

Aos responsáveis pelas atividades do processo cabe:

> Cumprir o concordado com seus clientes e

> Envolver o dono do processo em alterações que possam afetar outras áreas.

A primeira coisa a ser feita é o treinamento dos realizadores das atividades, nos

conceitos e definições do trabalho relativo aos processos. A-pòs o treinamento, o dono do

processo deve coordenar:

> A elaboração da missão dos responsáveis pelas atividades do processo: a missão visa

orientar todos os participantes do processo para um objetivo comum;

> A confecção do fluxograma do processo: o fluxograma visa e?q)Ücitar as atividades

componentes do fluxograma, bem como sua sequência;

> O sumário do processo: o sumário do processo visa identificar os responsáveis pelas

atividades, os seus clientes e os fatores críticos;

> A análise das atividades: a anáüse das atividades visa aproximar o fornecedor do seu

cliente, propondo concordância entre o que é recebido e o que é encaminhado e as medidas

de quaüdade que serão avaliadas;

> A definição das medidas de qualidade: as medidas de qualidade são indicadores numéricos

das atividades pertencentes a um processo. Ela deve ser explicitada, bem como a sua

fórmula, com um exemplo prático, a sua frequência de obtenção, prazo para distribuição e

nomes das funções que receberão os indicadores;

> Os acordos entre fomecedores/clientes: os acordos visam negociar açÕes a analisar, a

implementar e já implementadas. E necessário a nomeação de um responsável para cada

uma e
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> O manual do processo: todos os documentos utilizados na preparação do gerenciamento

dos processos devem se constitiir no manual do processo.

Processo é uma atividade que consome recursos e produz um bem ou serviço

(HRONEC, 1994). O seu mapeamento cria uma base comum de foco e comunicação. Muitas

vezes, as empresas estruturam-se por funções, e ninguém é responsável pêlos processos, os

processos acontecem casuisticamente e sem estruturação, sem organização. Para mapeamento

do processo é necessário:

> Identificar o produto/serviço e os processos relacionados;

> Documentar o processo por meio de entrevistas e

> Transferir as mfonnações para uma representação visual-

4) Gerenciamento interfimcional: é o mecanismo utilizado para coordenar, gerenciar,

melhorar continuamente problemas e permanentes fátores de negócio. Os fatores de negócio

ou dimensões da Qualidade Total geralmente gerenciados no Japão são: qualidade, custo,

atendimento, moral e segurança (tabela 6). Nesta tabela, cada dimensão da qualidade possuí

um conjunto de pessoas atingidas:

> Clientes da dimensão qualidade; cliente (pela compra de um produto melhor) e sociedade

(pela oferta de um produto melhor);

> Clientes da dimensão custo: cliente (pela obtenção de um produto por um preço menor),

acionista (pelo aumento do lucro decorrente da diminuição do custo para obtenção do

produto), funcionários (pela estabilidade gerada pela dünmuição do custo para obtenção

do produto) e sociedade (pela oferta de um produto a um custo menor);

> Clientes da dimensão atendimento: cliente (por uma maior confiabilidade quanto ao prazo

de entrega, à quantidade do produto produzida e ao local de entrega);

> Clientes da dimensão moral: funcionários (pelo convívio num ambiente mais favorável) e

> Clientes da dimensão segurança: cliente (por adquirir um produto que não cause danos à

sua saúde), funcionários (por trabalhar num local que não explore sua saúde) e sociedade

(por adquirir subprodutos da atividade empresarial que não comprometam a vida e o meio

no qual está inserida).

5) Gerencíameuto por funções: antes da introdução de novas tarefas, talvez seja mais

fácil eliminar aquelas não úteis a curto prazo. Os caminhos hierárquicos são úteis para a

operacionaüzaçâo do gereaciamento pelas diretrizes.
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Orsanizacão operacional.

Os Mecanismos Organizacionais são descritos em:

l) Trabalho da rotina diária: é uma metodologia aphcada em nível de micro-unidades,

de forma contínua, às suas atividades usuais.

TABELA 6 - Dimensões da qualidade (CAMPOS, 1992b)

^Qualidade Total :

DHÜÍENSOES DA QUALIDADE
Qualidade
Custo

Atendimento
Moral
Segurança

PESSOAS ATINGIDAS
Cliente, sociedade
Cliente, acíonista,
funcionários e sociedade
Cliente
Funcionários
Cliente, funcionários e
sociedade

Para CAMPOS (1992b), o principal papel do estabelecimento da rotina do trabalho é

dividir a empresa em grupos de pessoas que têm uma afinidade no seu trabalho rotineiro. O

gerenciameato da rotina é feito então por pequenas unidades de gerenciameato, de forma que

os níveis hierárquicos superiores não se ocupem com tarefas da rotina.

A rotina é conduzida de forma a proporcionar a melhoria da qualidade da empresa pela

aíuação conjugada das operações de manutenção e melhorias. Para o trabalho, de acordo com

a rotina, é necessário que haja:

> Definição da função: fornecedores, insumos, clientes, produtos (bens ou serviços);

> Macrofluxograma: definição dos limites de responsabüidade e afcuação de cada unidade de

gerenciamento da rotina;

> Detemiinação dos itens de controle, suas metas e a frequência;

> Determinação dos fluxogramas de cada processo da unidade de gerenciamento da rotina;

> Definição dos padrões ligados aos fluxogramas dos processos;

> Definição dos problemas e

> Constante aprimoramento das pessoas da unidade na execução do ciclo PDCA para

meUiorias;

A padronização é necessária para manter o nível de conhecimento da empresa.

Padronização significa estabelecimento (consenso, redação e registro) e utilização

(tremamento e verificação contínua) do padrão. Os sistemas ou processos são organizados em

forma de conhecimento, pessoas e equipamentos através da padronização (CAMPOS, 1992a).
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A padronização pode ser dividida conforme a figura 11 em:

> Área gerencial (aplicação genérica):

> Padrões de sistema: documentos consensados que dizem respeito à seqüàicía e

organização das atividades e ditam as diretrizes para execução de atividades,

presentes nos manuais de tremamento.

^ Área técnica (aplicação mais específica):

> Padrões técnicos: documentos consensados que dizem respeito a assuntos ou serviços;

> Especificações: características técnicas que materiais e componentes devem satisfazer;

>" Padrão técnico de processo: tradução das necessidades dos cüentes em forma de itens

a serem acompanhados. Contém o fluxograma dos processos de fabricação, as

características da qualidade do produto de cada processo e sua especificação, os itens

de controle dos operadores, que garantirão os valores das características da qualidade

e sua especificação, e o método gerencial de cada item de controle (5W~[H) (tabela 7),

para cada operador, onde devem ser respondidas as principais perguntas: o quê,

quem, onde, quando e por quê;

ÁREA

NÍVEL.
HIERÁRQUICO'

ADMINISTRAÇÃO

EXECUÇÃO

ÁREA GERENCIAL

PADRÕES DE SISTEMAS

Padrões de sistema

Comportamento, segurança,
ética e moral

r

ÁREA TÉCNICA

PADRÕES TÉCNICAS

Especifica cão

Padrão técnico de processo

Padrão de inspeçâo

T
Procedimentos operacionais

ï:
Manual de treinamento

FIGURA 11 - Relacionamento entre os padrões (CAMPOS, 1992a)

> Procedimento operacional: conjunto de orientações em forma sequencial visando

transmitir como se faz determinada tarefa. As etapas críticas podem ser detalhadas no

manual de treinamento da operação e
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TABELA 7 - 5W\H (CAMPOS, 1992a)

5W |

w -\

(WHAT) O QUÊ

(WHO) QUEM

{WHERE) ONDE

(WHEN) QUANDO

{WHV) POR QUÊ

{HOW) COMO

"Qual é o assunto?"

"Quem é o responsável?"

"Onde a operação é conduzida?"

"Qual a periodicidade?"

"Por que isto é necessário?"

"Qual a maneira?"

> Padrão de mspeção: métodos e critérios para avaliar o grau de conformidade de um

material ou produto às suas especificações.

O donunio tecnológico compreende a capacidade de estabelecer sistemas que atinjam

objetivos e assegurem a execução das tarefas conforme o planejado. Só é possível manter o

domínio tecnológico de um sistema através da padronização. A padronização na empresa pode

ser melhorada pela revisão de padrões - segundo uma necessidade detectada, pelo treinamento

em cima dos padrões e pela melhoria do sistema de padronização - como uma estrutura mais

produtiva do ponto de vista da padronização.

Os itens de controle de um processo são os índices numéricos que medem a eficiência

de um processo. Os itens de verificação são os índices numéricos que medem a eficiência dos

processos que mais interferem em determinados itens de controle (CAMPOS, 1992b).

2) Controle de processo: está associado à ideia de supervisão, aumento da

capabilidade/confiabilidade e gerenciamento da melhoria pelo realizador da

por diferentes funções dentro da organização;

operação, e não

3) Gerenciamento da melhoria: consiste em ceder uma estrutura à média gerência para

que esta possa executar seus planos de qualidade;

4) Sistema CEDAC: é um sistema para dingir o gerenciamento da melhoria no

desdobramento das diretrizes e gerenciamento da rotina. Consiste na análise da janela (tabela

8) e no desenvolvimento da janela. A análise da janela consiste na divisão do problema a ser

estidado em duas partes (no caso: Xe Y) e a classificação dessas partes em: método

conhecido praticado, método conhecido não praticado e método não conhecido. A tabela 8

possui uma tabela auto-explicativa.
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TABELA 8 - Análise da janela (MERLI, 1993)

PARTES

:Y : :

DO

: AÇÃO
CONHECIDA

AÇÃO NÃO

PROBLEMA
: ....p.:..... . ,

NP
CONHEODA

AÇÃO
:p
A
B
c

x
CONHECIDA

: NP
B
B
c

AÇÂO NÃO
CONHECIDA

c
c
D

P: ação praticada;

NP: ação conhecida não praticada;

a região A indica o conhecimento do método praticado;

a região B indica o conhecimento do método não praticado;

a região C indica o não conhecünento do método por alguma das partes; e

a região D indica o não conhecimento do método por nenhuma das partes.

A situação A é a ideal e não necessita nenhuma ação. As situações B e C indicam

necessidade de treinamento no erro de um sistema de controle visual, análise de erro humano,

anáüse de habilidades técnicas e/ou diagrama CEDAC. A situação D indica a necessidade do

uso do diagrama CEDAC e/ou grupos de melhoria.

5) Forward/engeohana sünuitânea; utiliza o QFD (Quality Functíon Deployment -

desdobramento da função qualidade) (para desenvolver produtos de acordo com a necessidade

do cliente), a engenharia simultânea (gerenciamento do processo para desenvolvimento do

produto) e técnicas como o projeto de experimentos, projeto para manufatura, etc., para:

> Atender a satisfação do cliente;

> Reduzir o tempo para o mercado;

> Reduzir os custos da não qualidade;

> Reduzir os custos de desenvolvimento e engenharia;

> Reduzir os tempos e custos de preparação e

> Obter flexibilidade no processo de desenvolvimento e engenharia.

6) Gerenciamento total da manufatura: engloba o JIT, a engenharia industrial total e a

manutenção produtiva total. Objetíva a eliminação de desperdícios através da produção

necessária - sem estoques, melhoria do processo produtivo através do uso de técnicas de

organização do trabalho, métodos de trabalho, layout, processos tecnológicos e ciclos de

produção, e aumento da confiabiüdade de máquinas e equipamentos. O HT, geralmente

conhecido como um sistema de produção em que a demanda "puxa" a produção, está
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relacionado à ideia de melhoria contínua. Esse objetivo dá-se através da eliminação de

estoques, que por sua vez são utilizados para evitar descontinuidades do processo produtivo

diante de problemas de produção, que podem ser classificados em três grupos (CORRÊA et

al., 1993): problemas de qualidade, problemas de quebra de máquina e problemas de

preparação de máquina.

As metodologias e ferramentas são descritas em MERLI (1993) como:

l) Desdobramento das diretrizes: é uma das etapas do gereaciameuto pelas diretrizes. A

partir de um plano de negócios são definidos objetivos de melhoria e diretrizes, para cada

objetivo de melhoria e diretrizes são defïmdas áreas de melhoria, e para cada área de melhoria

são definidos objetivos subordinados a projetos/ações;

2) Planos da qualidade: agregam metodologias para implementar em cada unidade

gerencial as ações/atividades necessárias para se atingir os objetivos defímdos pelo

gerencíamento pelas diretrizes, gerenciamento da rotina, gerenciamento por processos,

diretrizes da companhia, sitiaçâo interna e requisitos internos;

3) Análise do fator chave: envolve uma identificação, avaüação e priorização dos

fatores relacionados aos projetos da empresas para uma base anual;

4) AnáÜse do processo: é útil para identificar os subprocessos prioritários para

melhoria, conforme figura 12:

> O subprocesso B necessita de uma melhoria brusca, pois possui um alto impacto sobre o

processo do negócio, porém seu desempenho é ruim. E necessário um mínimo de 30% de

melhoria;

> O subprocesso I possui um alto impacto sobre o processo do negócio, porém seu

desempenho não está longe do desejado. A melhoria indicada é da ordem de 20-40%;

,> O subprocesso M possui um baixo impacto sobre o processo do negócio e um baixo

desempenho. E necessário manter o desempenho e

> O subprocesso N possui um bom desempenho e baixo impacto sobre o negócio. A

melhoria não é importante. E importante manter o desempenho.
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RUIM

DESEMPENHO
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QUALIDADE
BOM

B

l

M

N

ALTO BAIXO

IMPACTO NO PROCESSO DO NEGÓCIO

FIGURA 12 - Referência para análise de processo (MERLI, 1993)

5) Benchmarking: é usado para avaliar continuamente o processo da empresa com o

mesmo processo de outras empresas para:

> Identificar pontos de fraqueza;

> Identificar oportunidades de melhoria e

> Planejar ações, usando a abordagem de gerenciamento de processos.

6) QFD: é uma técnica para transmitir as necessidades do cliente para todas as fases de

desenvolvimento do produto. Divide-se em 4 fases (GONÇALVES FILHO, 1995):

> Projeto: determinação das necessidades ou exigências dos clientes;

>- Detalhamento: determinação dos componentes necessários para fabricar o produto ou

prestar o serviço;

> Processo: determinação dos processos necessários para fábricação/execuçâo e

> Produção: detemunação dos métodos de prcxluçâo do produto/prestação do serviço.

Base.

Os mecanismos organizacionais básicos são formados por:

l) Melhoria contínua: instrumento para melhoria no châo-de-fábrica e para motivar a

participação dos empregados;
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2) Grupos de melhoria: são agrupamentos de profissionais da empresa, de forma

voluntária ou não, que estão relacionados ao estudo de um tema ou problema, e seu

desenvolvimento. Podem ser grupos de coordenação, grupos operacionais, grupos de CEDAC

e CCQ (círculos de controle da qualidade). As diferenças básicas entre os CCQ e as equipes

de meüioria são ilustradas na tabela 9:

TABELA 9 - Diferenças básicas entre CCQ e equipes de melhoria. (JURAN, 1990)

: : CARACTERÍSTICAS
Missão primária
IVIissão secundária: : :
Abrangéntía do produto

Tamanho: do projeto
Membros1 :

Base da participação:
Status hierarqyicp dos
membros : :
Continuidade : :

:CCQ
Melhorar relações humanas
Melhorar qualidade
Dentro de um único
departamento

EQUIPES DE MELHORIA
Melhorar qualidade
Melhorar participação
Multidepartamental

Um dos muitos e úteis S Um dos poucos mas vitais
De um único departamento
Voluntária
Tipicamente da mão-de-obra

Círculo permanece intacto,
projeto após projeto

De vários departamentos
Imposta
Tipicamente do gerente ou
profissionais
Equipe é específica,
desmanchada quando o
projeto estiver completado

> Enquanto a missão primária nos CCQ é melhorar relações humanos, as equipes de

melhoria objetivam melhorar a qualidade do produto;

> Como missão secundária, os CCQ têm a melhoria da qualidade. As equipes de melhoria

objetivam a melhoria da participação dos funcionários;

> Quanto à abrangência do produto, os CCQ objetivam uma análise dentro de um único

departamento. As equipes de melhoria objetivam uma análise multidepartamental;

> Os CCQ desempenham algum dos muitos e úteis projetos, enquanto que as equipes de

melhoria desempenham algum dos poucos, mas vitais:,

> Os membros dos CCQ são de um único departamento, enquanto os das equipes de

melhoria pertencem a váhos departamentos;

> Para os CCQ a participação dos funcionários é voluntária. Para as equipes de melhoria a

participação e unposta;

> No CCQ, o status hierárquico dos membros é tipicamente a mao-de-obra, e, nas equipes

de melhoria, é tipicamente gerência ou profissionais e

> A continuidade do CCQ é intacta, enquanto que a equipe de melhoria é desmanchada a

cada fínal de projeto e
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3) Organização da linha de fi'eute: a linha de frente representa as pessoas que estão

diretamente ligadas à satisfação do consumidor.

As metodologias e ferramentas básicas são os aspectos mais conhecidos do Controle_da

Qualidade Total. São elas:

l) O método de solução de problemas é baseado no ciclo PDCA e usa como

ferramentas:

> A lista de verificação (obtenção de uma imagem através de dados);

> Histograma (verificação da distribuição estatística dos dados avaliados);

> Análise de Pareto (ideatífícação dos fatores mais importantes para agir sobre prioridades);

> Estratificação (divisão do assunto em camadas para prover meüiores análises);

> Diagrama de causa-efeito (lançamento de possíveis causas);

> Diagrama de correlação (verificação da existência de ligação entre dois parâmetros) e

> Carta de controle (expressão do funcionamento do processo de uma máquina ou sistema

em termos estatísticos).

2) Método de solução de problemas, também chamado de QC Story (Qualiíy Control

Story - história do controle da qualidade) consta das seguintes fases (CAMPOS, 1992b):

> Identificação do problema: reconhecer o problema;

> Observação: definir suas características;

> Análise: descobrir as causas fundamentais;

> Plano de ação: conceber as ações para bloquear as causas fundamentais;

^ Ação: bloquear as causas fundamentais;

> Verificação: checar a eficácia das ações;

> Padronização: formalizar procedimentos bem-sucedidos e

> Conclusão: analisar a aplicação da metodologia.

3) As ferramentas da adminisüração são (MOURA, 1994):

> Diagrama de afinidades: agrupa por afinidade ou relação natural os vários conjuntos de

informações relacionados a um assunto;

> Diagrama de relações: mostra os diversos fatores relacionados a um assunto, indicando as

relações lógicas entre os mesmos;
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> Diagrama de árvore: a partir de um objetivo primário, mostra o encadeamento de

objetivos secundários e meios para atingi-lo em grau cresceote de detaUiamento;

> Diagrama PDPC (Process Decision Program Chart - cartão de programa do processo

de decisão): permite explorar os possíveis caminhos e ocorrências, desde uma situação

inicial até uma situação final desejada ou não desejada, escoUiendo-se a melhor

alternativa;

> Diagrama de atividades: detalha o encadeamento das atívidades necessárias à conclusão

de um plano, bem como suas datas de realização;

> Matriz de priorização: estabelece uma ordem numérica de prioridade para passos ou

tarefas e

> Diagrama de matriz: permite identificar o grau de relação eirire dois ou mais grupos de

fátores.

4) O diagrama CEDAC consiste em um quadro com um diagrama espmha-de-pebce,

contendo as causas do efeito que se quer obter ou anular do lado esquerdo dos "ramos". Do

lado direito, coloca-se as contra-medidas. Testado o desempenho do efeito, as contra-medidas

são ou não padronizadas. Esta ferramenta é menos burocrática, pois não requer reuniões,

tendo em vista que é visual a todos os membros do gmpo de melhoria (figura 13).

5) O CEP (controle estatístico de processo) é uma ferramenta estatística que tem como

regras:

> Qualquer situação tem um pequeno número de ünportantes fatores;

> O produto é definido por muitas características;

> O processo pode ser considerado como um sistema com vários níveis hierárquicos e

> A variabilidade é devido a duas famílias de causas: as comuns e as especiais.

6) A confiabilidade é a capacidade de um sistema funcionar sem falhas. A fen-amenta

mais conhecida é o FMEA {Fajl Mode ana Effect Analisys - módulo de falha e análise do

efeito) que consiste numa avaliação de todos os tipos de falhas possíveis. A FMEA é uma

metodologia para assegurar a análise de todas as falhas possíveis, suas respectivas causas e

para que sejam teimadas ações no sentido de evitar que elas ocorram. A FMEA pode ser de

projeto do produto: para evitar falhas no produto/processo decorrentes do projeto; e de

processo: para evitar falhas de não conformidades com as especificações de projeto
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(GREDEQ, 1995). Os responsáveis pela implantação da técnica iniciam o planejamento que

abrange:

> A descrição dos objetivos e abrangência da análise;

> A formação dos gmpos de trabalho;

> O planejamento das reuniões e

> A preparação da documentação (listas de peças, desenhos do desenvolvimento, planos de

inspeção, capacidade de máquinas, etc.

Posteriormente, o grupo de trabalho descreve:

> As funções e características do produto/processo;

> O tipo de falha em potencial;

> O efeito potencial da falha;

> As causas potenciais da fáUia e

> Os controles atuais.

Os riscos são definidos em termos de índices para: severidade, ocorrência e detecção,

onde o coeficiente de prioridade é feito através da multiplicação dos outros três índices.

Devem ser implantadas medidas para dimmuir os riscos, através da definição, responsáveis e

acompanhamento.

MÁQUINA MEDIDA

(CAUSAS)

(CONTRA-
MEDIDAS)

EFEITO

^

DIAS
MÉTODO

FIGURA 13 - CEDAC (MERLI, 1993)



40

Cultira da companhia. A cultura da companhia aborda as questões de sua filosofia, já

mencionadas no planejamento esUatégico.

Ouaüdade assesurada/sistema de mformacão. A qualidade assegurada e o sistema de

informação podem ser entendidos como o modelo proposto pelas normas ÏSO série 9000,

também já mencionadas neste capítulo.

Fator humano. Os pontos básicos do TQC são (CAMPOS, 1992b):

> Motivação pelo trabalho;

> O TQC é um programa de educação e treínameato e

> Valorização do funcionário enquanto ativo da empresa.

Moral é o estado médio de satisfação das pessoas. A satisfação é um estado

momentâneo do ser humano e a insatisfação é o estado natural. Dessa forma é necessário

gerenciar o moral da equipe de trabalho que, com um moral elevado, poderá usar suas

habilidades para desenvolver a empresa.

A educação é voltada para a mente das pessoas e seu auto-desenvolvimento e o

treinamento é voltado para as habilidades na tarefa a ser executada.

O funcionário deve ser avaliado ao longo de sua vida, por várias chefias e o seu

reconhecüneiito deve ser feito em termos de viagens, jantares, etc. O bônus financeiro, através

da divisão de lucro, também é um elemento de reconhecimento.

Os CCQ são agrupamentos de pessoas, que se conduzem de forma voluntária para

resolução de problemas da empresa, usando técnicas de controle da qualidade.

O sistema de sugestões funciona com a entrega direta da sugestão ao staffque analisa a

sua viabilidade. As reuniões relâmpago, de 5 a 10 minutos têm uma alta produtividade, pois a

atenção neste período é maior entre os participantes. Os assuntos a serem discutidos devem

ser de interesse da empresa, sejam as notícias boas ou más.

O 5s é baseado na educação, treinamento e prática em grupo da organização da

empresa. Os 5s são uma forma de comportamento no trabalho que visa melhorar a aparência

do local de trabalho através do esforço e consciência mútua dos operários. Origmam-se dos 5

sensos japoneses (OSADA, 1992):

> Seiri: organização;

> Seíton: arrumação;

> Seiso: limpeza;

> Seiketsu: padronização e
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> Shitsuke: disciplina.

A implementação do 5s deve ser feita em níveis gerenciáveis com limpeza geral,

definição das causas da sujeira e implementação da limpeza em nível micro.

A implantação da Qualidade Total deve ser liderada pela alta administração da

empresa, pois envolve uma mudança comportamental dos funcionários desta (MERLI, 1993).

A mudança comportameatal é conseguida pela educação e treinamento. Sendo que

educação é a introdução de novos conhecimentos e tremamento, a prática dos mesmos.

2.1.5.3 Implementação.

São apresentadas várias metodologias de implementação da Qualidade Total e algumas

observações a respeito dos motivos de insucesso dos programas que abordam o tema. Na

opinião de UMEDA (1994a), a Qualidade Total é implementada de cima para baixo, existindo

a necessidade de estabelecer-se a sua filosofia e metodologia, aprofundamento da aplicação do

método estatístico e outros meios. Como metodologias de implementação do TQC são citados:

Modelo de implementação de Ferreira (FERREIRA, 1994). O modelo apresenta um

levantamento de dados preliminares; treinamento básico; um diagnóstico organizacional

relacionado aos dados de qualidade, custo, atendimento, moral e segurança; aprimoramento do

clima organizacional junto à formação da estrutura dos comités e secretaria do TQC, e

formação de multiplicadores. A partir daí é confeccionado um plano de implantação com:

projetos e metas gerenciais, com seus respectivos itens de controle; grupos participativos e

endomarketing; promoções do TQC como seminários, encontros etc. Complementando, é feito

um controle e acompanhamento.

Metodologia de Toledo e Martins fTOLEDO et al., 1996). Esse modelo para

elaboração de programas da Qualidade Total defende um programa baseado numa orientação

para os clieates, gerenciamento de processos e melhoria contínua, através dos seus fatores

críticos de sucesso: qualidade, custo, atendimento, confiabilidade, entre outros. O modelo

possui diagnóstico do ambiente externo, diagnóstico interno, estratégias e políticas da

empresa, metodologias e ferramentas da gestão da qualidade, e o modelo de referência para o

programa de Qualidade Total da empresa.
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Modelo de Yuki CyUKI? 1994). O modelo de implementação da Qualidade Total é

apresentado na figura 14. Esse modelo de implementação consiste primeiramente em um

seminário de 8 horas para apresentação do TQC. A alta administração realiza a cumbuca, que

consiste do estudo semanal dos capítulos do üvro CAMPOS (1992b) pelo grupo de altos

gerentes da empresa. E possível então a elaboração de um plano de implementação do TQC,

segundo um entendimento dos próprios gerentes.

ALTA
ADMINtS-
TRAÇAO

SEMINÁRIO
08H

MÉDIA-
GERÊNCIA

TQC 40H

EXECUTIVOS

OPERACIONAH

SEMINÁRIO
DA GER.
DA ROTINA

COLABORADORES

FIGURA 14 - Modelo de implementação do TQC (YUKI, 1994)
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Paralelamente à cumbuca é realizado um treinamento de 40 horas com um

detalhamento do que vem a ser o TQC, para altos e médios gerentes. Finalizada a cumbuca e o

treinameato 40 horas, inicía-se três atividades: shake-down (levantamento sistemático de

problemas) pela alta administração, auto-tremamento pela média gerência (com o estudo de

casos, utilizando-se o método de resolução de problemas) e o seminário da rotina para a alta

administração, média gerência e funcionários do operacional. O shake-dawn da alta

administração levanta os principais problemas a serem também atacados pela média gerência.

O auto-tremameato, realizado pela média gerência, abre espaço para a confecção do plano 5s.

Dessa forma, é feito o exercício do GPD (gerenciameato pelas diretrizes) para a alta

admmisíração, juntamente com a implementação da rotina pela média gerência,

ünplemeotação do 5s pêlos colaboradores operacionais, e, por último, uma auditoria, para

verificação do andamento das atividades. O exercício do GPD produz as diretrizes para a

média gerência, a ünplementação da rotina promove a delegação para os funcionários

operacionais.

O GPD, a GR (gerenciamento da rotina) e o CCQ promovem o TQC.

Modelo de Merii (MERLI, 1993). O programa de implementação da Quaüdade Total

deve compreender, de forma sucessiva:

> I ano: organização para melhoria da qualidade; formulação de políticas para a Quaüdade

Total; introdução do gereuciamento da rotina diária.

> II ano: gerenciameuto por processos (introdução); aplicação do desdobramento das

diretrizes para um objetivo do plano de negócios; utilização de uma política anual para

guiar o gereuciamento da rotina.

> ffl ano: aplicação do desdobramento das diretrizes para 2 ou 3 objeüvos do plano de

negócios; generalização do gerenciamento de processos.

> FV ano: adoção do desdobramento das diretrizes, como sistema global, para integração de

objetivos, gerenciamento por processos, gerenciamento da rotina e organização para

Qualidade Total.

Basicamente, algumas experiências brasüeiras apontam a padronização das advidades

da rotina e solução de problemas como estilos comuns de unplemeotaçâo do TQC

(SEMINÁRIO CATARINENSE DE GESTÃO DA QUAUDADE TOTAL, 1994).
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Segundo TOLOVI (1994), o motivo cabal de insucesso de Programas de Quaüdade

Total é a fatta de envolvimento da alta direção. A ideia da realização da qualidade por todos

os participantes de uma organização está muito ligada à mudança comportamental, e quem

deve dar o maior exemplo é justamente a alta direção. Como causas secundárias mfluenciadas

por esta última, pode-se citar; ansiedade por resultados, desinteresse do nível gerencial,

planejamento inadequado etc., e falta de apoio técnico.

2.1.5.4 Prémios da qualidade.

A preocupação com o tema qualidade originou o reconhecimento da qualidade das

organizações em fonïias de prémios da qualidade. A seguir são listados os principais prémios

da qualidade no mundo, incluindo a abordagem brasüeira para o prémio.

Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) (Brasil). Os critérios do PNQ, conforme a figura

15,são:

^ Liderança; entendida como o nível de apoio dado pela administração da organização aos

aspectos de fixação de estratégias, foco no desempenho global, integração das estratégias

no negocio;

PROMOTOR SISTEMA META

líder mça

+

-»

gestão de

processos

desenvolvi mento
de gestão de

recursos humanos

planejamento

estratégico

informação/

análise
l,

-n
I-

l.

•^

foco no diente e

sua satisfação

resultados do

negócio> CIO

FIGURA 15 - Estrutura dos critérios (FUNDAÇÃO PARA O PRÉMIO NACIONAL DA

QUALIDADE, 1996)
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> Informação e análise: é o entendimeaato do nível de uso de dados para mfoimação e base

para tornadas de decisão;

> Planejamento estratégico: abrange o detaüiamento dos planos para atingir-se as metas de

satisfação do cliente e melhoria do valor produzido;

> Desenvolvimento e gestão de recursos humanos: aborda o alinhamento da política de

recursos com o planejamento estratégico da organização;

> Gestão de processos: aborda os requisitos para uma gestão eficiente e eficaz de projetos,

orieütação para prevenção, melhoria contínua etc.;

> Resultados do negócio: aborda os objetivos melhoria do valor produzido e aumento da

competitividade da organização e

> Foco no cliente: abrange o nível de alinhamento das políticas estabelecidas com as

aspirações do cliente e mercado.

Como pontos importantes relativos à aplicação do PNQ, como modelo de referência,

temos a auto-avaliação contínua, importância das particularidades de cada companhia,

utilização de exemplos reais, uso de multiplicadores, adequação do PNQ a padrões mundiais,

tendo em vista a globalização da economia, auto-avaliaçao, ao invés de auditoria (DAGNINO

et al, 1995).

Prémio Demmg de Aplicação (Japão). O Prémio Demiag de Aplicação, em uso no

Japão, pode ser baseado numa lista de verificação, contendo os aspectos de poütica e

objetivos, a organização e sua operação, educação e sua disseminação, reunião e disseminação

de informações e sua utilização, análise, padronização, controle, garantia da qualidade, efeitos

e planos futuros (JURAN, 1990), (ISHIKAWA, 1993), (UNION OF JAPANESE

SCIENTISTS AND ENGINEERS (JUSE), 1996).

Prémio Nacional da Qualidade Malcobn Baldrige (EUA). A preocupação americana

com a competição dos produtos estrangeiros, eficiência, utilização de programas da qualidade,

foco no cüente, modelos de gerenciamento, melhoria da qualidade e produtividade,

reccmhecimento pela melhoria da qualidade fez com que fosse criado o Prémio Nacional da

QuaUdade Malcolm Baldrige (1997 MALCOLM, 1997), (NATIONAL, 1998). Os itens de

avaliação são: liderança, infomiação e análise, planejamento estratégico da qualidade,

desenvolvimento de recursos humanos, gerenciamento do processo de qualidade, qualidade e

resultados operacionais, e foco e satisfação do cliente.
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Prémio da Fundação Europeia para Gerenciamento da Qualidade (Europa). Na Europa,

a abordagem da qualidade para encontrar as expectativas de clientes, funcionários, acionistas

e sociedade foi evidenciada no aumento da competitividade, redução de custos e aumento da

satisfação das partes envolvidas pela a empresa. Para tomar a qualidade uma estratégia como

vantagem competitiva, e estimular o desenvolvimento de atividades de melhoria para os países

europeus, foi criada a Etiropean Foundation for Quality Management - Fundação Europeia

para Gerenciamento da Qualidade (EFQM) (MERLI, 1993), (EUROPEAN, 1998). O modelo

europeu de prémio da qualidade baseia-se na liderança, gerenciamento das pessoas, políticas e

estratégias, recursos, processos, satisfação das pessoas, satisfação do cliente, impacto na

sociedade e resultados do negócio.

2.2 Integração de Empresas.

Para a conceituação de integração de empresas, primeiramente é discutido o tema CIM

(Çomputer Integrated Manufacturing - manufatura auxiliada por computador). Será

discutida a conceituação de CIM, implementação, arquiteturas de mtegração e modelamento

de empresas.

2.2.1 Conceito de CIM.

O CJMé definido por Süssenguth como a utilização da tecnologia da infomiação para

integração das atividades de todo o processo produtivo [SUS91] apud (BREMER, 1995).

Entre as atividades relacionadas aos negócios da manufatura cobertas pelo CJM estão

(RANKY, 1990): avaliação e desenvolvimento de diferentes estratégias de produtos, análise

de mercados e geração de previsões, análise de características de produto/mercado e geração

de conceitos de sistemas de manufatura possíveis, projeto de componentes para manufatura,

análise e provimento de dados num nível apropriado e num formato apropriado, entre outros.

Com base na obra de StemhÜper defíne-se os componentes de CIM em [STE89] apud

BREMER (1995) como aplicativos e infra-estrutura de integração.

Como aplicativos tem-se:

> CAD (Çomputer Aided Design - projeto auxiliado por computador): todo o sistema de

concepção física, desenvolvimento e funções auxiliares de projeto;
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> CAE (Çompufer Aided Engineering - engenharia auxiliada por computador): avaliação e

otmüzação do projeto de produto;

> PPC {Production Planning and Control - planejamento e controle da produção):

administração de materiais e programação e controle das atÍvidades de produção;

> CÀPP (Çompufer Aided Process Planning - planejamento do processo auxüiado por

computador): elaboração de folhas de processo, montagem e inspeção;

> CÂM (Computer Aided Manufacturing - manufatura auxüiada por computador): controle

e execução das ativídades de produção e

> CAQ {Compuïer Aided Quality - quaÜdade auxiliada por computador): gerenciameato,

controle ou garantia da qualidade dos produtos fabricados.

Como infira-estrutura de integração tem-se:

> Sistemas gerenciadores: responsáveis pelo armazenamento e gerencíamento de dados;

> Redes de comunicação: responsáveis pela comunicação dentro do fluxo de informações;

> Interfaces: responsáveis pela viabilização da troca de mformações entre softwares e

> Metabase de dados: registro da base de dados de informações da empresa.

Para o planejamento e implantação do CIMsao considerados (BREMER, 1995):

> As metodologias de planejamento e implantação, definindo quais, como e quando os

componentes CIMsào ünplementados na empresa;

> As arquiteturas de integração estabelecendo a garantia da integração dos componentes ao

longo do tempo e

> Os modelos de empresa, que fazem a ligação entre a estrutura e a operacionalização da

implementação do CJM. São compostos pelas visões e métodos de representação.

Para o ÂMICE (European Computer Integrated Manufacturing Architecture -

Arquitetura Europeia para Manufatura Integrada por Corrçïutador), os níveis de integração

são distribuídos conforme a figura 16:

> Integração física: que lida com problemas de troca de dados, conexão entre sistemas etc.;

> Integração entre aplicativos: que trata da utilização distribuída, serviços comuns, etc. e

> Integração de negócios: simulação de processos, sistemas de apoio à decisão etc..
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Níveis de integração

integração de negócios

integração de aplicativos

integração de sistemas físicos

Décadas
-+

Evolução do CÍM

FIGURA 16 - Níveis de integração (ESPRIT CONSORTTUM AMICE, 1989)

2.2.2 Implementação.

Para KAPLAN (1986) a análise do fluxo de caixa não deve ser o único parâmetro para

decisão sobre a adoção do CIM para a empresa. A avaliação deve possuir, além da análise do

fluxo de caixa, considerações estratégicas.

Como exemplos de metodologias de implementação do CIM tem-se:

Metodologia da IBM (BREMER, 1995). A metodologia IBM {Intemational Business

Machine - Máquina Internacional de Negócios) de implantação do CIM é baseada na

definição de estratégias de atuaçao, com as atividades do programa sendo dirigido pelas

pessoas do nível mais alto de decisão. São compreendidas as atrvidades de definição das metas

do negócio, estabelecimento do projeto, encaminhamento de recursos e implementação do

prqjeto e

Metodologia de Bmner e Zahlten [BIN90-1], [BIN90-2], [BTOO-3], [BD^90-4] apud

(BREMER, 1995). A metodologia de Binner e Zahlten baseia-se no desenvolvünento de um

modelo da situação atual da empresa e numa situação desejada, a ser atingida pela

implementação de componentes CIM.
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2.2.3 Arquiteturas de integração.

O uso da arquitetura, para representar os componentes de um sistema de informação e

sua inter-relação de forma global, é uma forma estruturada de apresentação de infomiações e,

portanto, mais inteligível do que telas de apresentação de números (SCHEER, 1989).

A estruturação de sistemas de informação por funções, e não por fluxo do bem ou

serviço, leva ao armazenamento e manutenção de dados por cada função, o que resulta em

redundância, devido ao fato de várias funções necessitarem dos mesmos dados. Além disso, os

dados não têm a mesma consistência, visto que cada função define seus dados de acordo com

suas necessidades.

São citados dois exemplos de arquitetura de integração:

> ArquÍtetura CIM-OSÂ (ESPRTT {European Strategic Program for Reseorch ana

Development in Informatíon Technology - Programa Estratégico Europeu para Pesquisa

e Desenvolvimento em Tecnologia da Informação) CONSORTRJM - consórcio -

AMICE, 1989), (BREMER, 1995).

INSTAM C IAÇÃO

GERAÇÃO
-visão de organização-/'' -visão de organização -,'' -visfio de organização -,

-visão de recursos- „'' -visão de recursos- .'' -visão de recursos-

-visão de informações-;'' -visão de informações -,'' -visão de informaçfies -„

-visão defunções- -visão de funções - -visão de funções -

-genènco-

-definição de
requisitos-

-genènco-

-projeto-

-genènco-

-ímplementação-

-parcial-

-definição de
requis ítos-

-parcial-

-projeto-
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-particular-

-projeto-
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FIGURA 17 - Dimensões do CJM-OSA (ESPRTT CONSORTIUM AMïCE, 1989)
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As dimensões de decomposição da estrutura CJM-OSA - (Open Systems Architecture -

Arquitetura de Sistemas Abertos) são compostos, conforme a figura 17:

^ Derivação: é o ciclo de desenvolvimento do software^ abrangendo definição de requisitos,

projeto e implementação;

> Instanciação: os níveis geral e parcial servem como modelo de referência e o nível

particular é o modelo da empresa e

> Geração: constituída pelas visões.

Arquitetura ARIS {ARchïïecture of Integrated information Systems - arquitetura de

sistemas de informação integrados) (SCHEER, 1989), (BREMER, 1995). A arquitetura ARIS

propicia uma análise da empresa, em termos de seus processos, para então implantar suas

metas de negócio, através do desenvolvimento e otimização de sistemas mtegrados, ilustrada

na figura 18. Suas dimensões são:

> O desenvolvimento dos modelos dos processos de negócio, que por sua vez utüiza-se das

visões de dados, funções, organização e recursos e

DEFINIÇÃO
DE REQUISITOS

VISÃO ORGANIZACIONAL

DEFINIÇÃO DE
REQUISITOS

PROJETO

IMPLEMENTAÇÃO

DEFINIÇÃO DE
REQUISITOS

PROJETO

IMPLEMENTAÇÃO

DEFINIÇÃO DE
REQUISITOS

PROJETO

IMPLEMENTAÇÃO

VISÃO DE DADOS VISÃO DE CONTROLE VISÃO DE FUNÇÕES

FIGURA 18 - ArquiteturaARff (SCHEER, 1989)
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> O conceito de diferentes níveis descritivos com:

> Definição de requisitos- A definição de requisitos descreve os negócios em uma

linguagem formal, para ser utilizada como ponto de partida para a tecnologia da

mfonnação;

> Projeto. O projeto pode ser visto como uma adaptação dos requisitos para interfaces

gerais da tecnologia da informação e

> Implementação. A implementação estabelece a ligação física para a tecnologia da

informação através de software e hardware.

2.2.4 Modelamento de empresas.

O modelamento integrado para a manufábira descreve o fluxo de informações, de

materiais e recursos da manufatura (figura 19).

TÉCNICAS ÍNDICES SISTEMA

METODOLOGIA ESTRUTURA

FIGURA 19 " Composição básica do modelamento de empresas (ROZENFELD et al., 1993)

O modelamento de empresas é composto necessariamente por (ROZENFELD et al.,

1993):

> Estrutura de modelamento: estruturação dos modelos existentes;

> Metodologias de modelamento: etapas para o modelameato da empresa;

> Técnicas de representação: modo de representar os modelos de funções, recursos, etc.;

> índices representativos: índices para diagnosticar e estabelecer metas de desempenho da

empresa e

> Sistema de auxílio: o auxÜio de um sistema torna o modelamento viável para a empresa.

O modelamento de empresas, além de servir como suporte no estabelecimento das

metas e diretrizes de cada fase do processo estratégico de manufatura, serve como referência

na implantação de tecnologias. Toma-se viável (produtivo) e consistente com o auxílio de um

sistema computacional.

O modelo de empresa pode ser usado para (BREMER, 1995):

^ Comunicação: tornada de decisões com base nas mformações;
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> Referêacia: uso para comparação;

> Desenvolvimento de software: as informações podem ser usadas para detalhamento do

modelo de sqftware;

> Simulação: pode-se simular diferentes informações;

> Entendimento: fonte de informações;

> Qualidade: informações para auditorias da qualidade e

> Custos: pode-se agregar o custo de cada atividade.

Como base para composição do modelo (BREMER, 1995), são exemplificados visões e

métodos nas próximas seçÕes deste capítilo.

2.2.4.1 Visões.

As visões representam uma divisão do modelo da empresa em partes da realidade,

sendo que, quanto maior o número de visões, maior a capacidade de representar a empresa de

forma real. Como exemplos de visões, tem-se:

Modelo de Süssenguth [SUS91] apud (BREMER, 1995). O modelo de Süssengufh

possui uma estrutura com oito visões classificadas em processo de produção, informações

técoicas e informações não técnicas (figura 20):

INFC
TÈC

PROCESSOS
DE
PRODUÇÃO3DUÇAO

•RMAÇÔES
^1 CÃS

INFORMAÇÕ
NÃO TÉCNIC
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ES
\s

ORGANIZAÇÃO

QUALIFICAÇÃO DE
PESSOAL

HARDWARE

COMUNICAÇÃO

SEGURANÇA DE
DADOS

APLICATIVOS

DADOS

FUNÇÕES

FIGURA 20 - Visões da estrutura de Süssenguth [SUS91] apud (BREMER, 1995)
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> A classificação de processos de produção contém as visões de dados e de funções;

> A classificação de informações técnicas contém as visões de informações sobre

apücativos, de segurança de dados, de comunicação e de harâware e

> A classificação de informações não técnicas contém as visões de qualificação de pessoal e

de organização.

Projeto CJM da USP (Universidade de São Paulo) São Carlos (ROZENFELD et al.,

1994). No Projeto CIM da USP São Carlos o modelo de empresa baseia-se nas visões da

figura 21: negócios, organização, operação, recursos e dados.

MODELO DA EMPRESA

NEGÓCIOS ORGANIZAÇÃO OPERAÇÃO RECURSOS DADOS

FIGURA 21 - Modelo de empresa do Projeto CIM da USP São Carlos (ROZENFELD et al.,

1994)

2.2.4.2 Métodos.

Os métodos são usados para representar de forma esímturada as visões da empresa.

São descritos alguns métodos de modelamento, encontrados em BREMER (1995):

SADT (Strutured Analysis ana Design Technique - análise estruturada e técnica de

projeto). A análise do modelo é feita de forma hierárquica, representada na figura 22, onde

cada função pode ser decomposta em um conjunto de subfunções e assim por diante. Para

cada decomposição hierárquica é permitida no máximo a representação de seis funções e para

cada função é atribuído um número.
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FIGURA 22 - &4OT(BREMER, 1995)

IDEF (ICAM {Integrated Computer Aided Manufacturing) DEFmition - definição

ICAM (Manufátura Integrada Auxiliada por Computador)). E um método de representação

com desenvolvunento com base no SADT^ porém com a função prmcipal de auxílio na

implantação de softwares, denbro dos ambientes de produção. E composto de 3 métodos:

> IDEFO: modelamento de funções;

> IDEF l: modelamento de dados e

> IDEF2: modelamento dinâmico com base nos dois métodos anteriores.

MER (modelo entidade relacionamento). A estrutura do MER é Üustrada na figura 23.

Esta estrutura é usada para representar o tipo de relacionamento entre entidades, que

rq^resentam tudo aquüo que possa gerar informações, a partir de um relacionamento . Os

relacionamentos podem ser de (cardinalidade):

> Uma entidade para outra (1:1);

> Uma para outras (l :n) e

> De várias entidades para outras (n:m).
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entidade 1

atributo

entidade 2

cardinalidade

FIGURA 23 - MER (BREMER, 1995)

Redes de Petri. As redes de Petri permitem uma análise dinâmica de funções ou

processos, possuindo quatro elementos básicos (tabela IO):

> Condição;

> Bvento;

> Arco orientado e

> Marca.

TABELA 10 - Símbolos da rede de Petri (BREMER, 1995)

SÍMBOLO

~CL

-*•

o

SIGNIFICADO

Condição

Evento

Arco orientado

Marca

FUNÇÃO

Descrição de um estado do sistema

Descrição de uma atividade do sistema

Ligação entre condição e evento

Disparador de evento

Diagrama de fluxo de dados. Representa a origem ou destino dos dados, o fluxo dos

dados, o processo que transforma os dados e o seu depósito. E constituído conforme a tabela

11.
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TABELA 11 - Símbolos

SÍMBOLO :

Ï-i:

:

de diagrama de fluxo de dados (BREMER, 1995)

DESCRIÇÃO ,

Origem ou destino dos dados

Fluxo de dados

Processo que transforma fluxo dos dados

Depósito dos dados

Orientação por objetos. E uma forma de organizar dados que aumenta a abstração,

aproximando-se da maneira humana de pensar. Usa as definições:

> Objeto: entidade do mundo real que possui característica;

> Classe: forma de agmpar objetos pela associação de características e

> Abstração: forma de lidar com a realidade.

2.2.5 Conceito de integração de empresas.

Para FERREIRA (1988), integrar significa "tomar inteiro; completar, mteirar,

mtegralizar".

A integração, que anteriormente estava associada à filosofia CIM, agora possuí o

sentido de viabilizar a aplicação conjunta de duas linhas de ação mais atuais, em busca da

competitividade (ROZENFELD et al., 1994):

> Füosofias e técnicas de automação: centradas no uso de soluções computacionais e

> Lean production: centrada no homem e envolvendo as filosofias e técnicas japonesas.

As abordagens, discutidas anteriormente, possuem uma forte base europeia, entretanto

originou-se da resposta desse continente para a gestão da qualidade, como arma de

competitividade (MERLI, 1993). Portanto, considera-se as abordagens de operacionalização,

já discutidas, de Qualidade Total como partes da filosofia e técnicas japonesas de

admimstração.

A consideração do elemento humano foi tratada conforme a abordagem de CAMPOS

(1992b).
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Devido à abrangência do tratamento, a integração ganha portanto um complemento

mais apropriado, passando a ser integração de empresas.

Como exemplo de metodologia de implantação da integração de empresas, tem-se a

Metodologia de Intervenção na Manufátura com Orientação nos Processos e Baseada nas

Abordagens CIM e da Qualidade (figura 24) apresentada por (ALLIPRANDINI, 1996):

> O objetivo. E uma nova intenção da empresa, que deve ser caracterizado. Os objetivos

podem se caracterizar na formação de gmpos para aperfeiçoamento de processo, redução

do tempo de resposta para orçamento, etc.;

> A comissão de condução das atividades da metodologia. E formada pelo pessoal de

diferentes setores da empresa;

> A etapa de identificação de informações iniciais. Relaciona-se ao levantamento de dados;

> A etapa de verificação das relações estratégicas. Define a relação entre o objetivo e os

dados levantados;

> A definição de ações. E estabelecida em função do objetivo inicial e dos projetos

existentes;

> O estudo de processos. Define as atividades para mtrodução das ações necessárias e as

atividades particulares para cada ação a ser desenvolvida;

> A implantação. Tem início com a especificação das ações estabelecidas;

> O monitoramento e aprendizagem. Iniciam-se junto à implementação gerando informações

para seu deseuvolvimento, redirecionamento e aprímoramento e

> O modelamento da empresa. E desenvolvido em paralelo e serve como suporte às etapas

de dej&mção de ações, estudo dos processos, implantação e momtoramento e

aprendizagem.

A metodologia pretende fornecer um modelo de implementação em que uma abordagem

não seja priorizada em relação à outra, utüizando-se da mesma base de dados - os processos

da empresa e o modelamento. Pode ser usada com adequações para implementação de outras

abordagens que não de qualidade e CIM.



58

FORMAÇÃO DA COMISSÃO DE CONDUÇÃO

IDENTIFICAÇÃO DE INFORMAÇÕES INICIAIS

Levantamento
das Estratégias
de Manufatura

Levantamento dos
Projetos em

Desenvolvimento

Caracterização
do Objeth/o

IDENTIFICAÇÃO

Estratégias de
Manufatura

x
Projetos

3E INFORMAÇÕES INICIAIS

Objetivo
x

Estratégias de
Manufatura

MODELAMENTO
DA

EMPRESA

Fluxo do Trabalho

Classificação das atividades

Descrição das características

Determinação dos
indicadores

DEFINIÇÃO DE AÇÕES

ESTUDO DOS PROCESSOS

Análise do
Modelo

Atual

Relacionamento
Processos X

Objetivos

Especificações
de

Atividades

IMPLANTAÇÃO

MONITORAMENTO
E

APRENDIZAGEM

FIGURA 24 - Visão geral da metodologia para intervenção na manufatura com orientação nos

processos e baseada nas abordagens CJM e da qualidade (ALLIPRANDENI, 1996)
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3 IDENTIFICAÇÃO DE REQUISITOS

A identificação de requisitos objetiva localizar as principais questões discutidas no

Capítulo 2. O capítulo abrange a análise sistemática da revisão bibliográfica e a listagem dos

requisitos para a aplicação do modelamento dos processos de negócio, na Qualidade Total e

sua mter-relação.

3.1 Análise sistemática da revisão bibliográfica.

A análise sistemática da revisão bibliográfica aborda os pontos relevantes dos itens

qualidade e integração de empresas, dentro do enfoque da utilização do modelamento dos

processos de negócio na Qualidade Total. Dentro dessa análise, são levantados os requisitos,

e estes são identificados por um código [Rx], onde x é o número do requisito.

3.1.1 Qualidade.

A existência de barreiras interdepartamentais é prejudicial ao desempenho global da

organização, pois há uma sub-otimização resultante (DEMF^íG, 1990). A Qualidade Total

deve ser estruturada de forma a conter todas as funções que a influenciam para que os

esforços da organização para alcançar seus objetivos sejam convergentes (FEIGENBAUM,

1994). A ênfase em processos é uma das bases da Qualidade Total (ISÍDKAWA, 1993),

(CAMPOS, 1992b), (UMEDA, 1994a), (BELOHLAV, 1993), sendo a operacionalízação do

entendimento entre os objetivos dos clientes/fomecedores intemos feito pelo gerenciamento

cruzado. Para MERLI (1993), os negócios são executados por processos e não por cargos.

Dessa forma a gerência de processos [RI] é prevista em programas de implementação da

QuaUdade Total CTOLEDO et al, 1996), (MERLI, 1993). A ênfase na cadeia cUente-

fornecedor é uma das caraterísticas dos programas de Qualidade Total atuais (MERLI,

1993).

A meta do mapeamento de processo é criar uma base comum de foco e comunicação

(HRONEC, 1994). O desenho dos processos em forma de fiuxogramas auxiliam o seu
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entendimento geral, explicitando as atividades componentes e sua sequência, evitando o

negligenciamento de clientes e identificando oportunidades de melhoria (JURAN, 1990),

ÇMERLI, 1993). A definição dos limites dos processos [R2] peranite o seu gerenciamento

(ALMEIDA, 1993). HRONEC (1994) cita quatro tipos de mapeamento de processos:

> Fluxograma: série de ações e decisões para representar o processo, exemplo na figura 25.

Nesta figura é mostrado o procedimento para assistir à televisão, através de uma série de

ações (representadas por retângulos) dependentes de decisões (representadas por

losangos). O início e o final desse processo é representado por círculos;

A
A \ não ^Westá\^sim

imagem \ç—^conectada na

aparece? / Ytomada?

sim

não

Conectar

Chamar
o técnico

FIGURA 25 - Processo de ligar uma televisão (HRONEC, 1994)

> Diagrama de fluxo de trabalho: diagrama que acompanha o fluxo do processo em toda a

área de trabalho, exemplo na figura 26. A legenda na figura indica as mfonnações

tratadas, a referência física é indicada pêlos nomes dos departamentos, a numeração

indica aproximadamente a sequência do processamento da mfonnação e as diferentes

liuhas indicam o fluxo da informação;
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Pedido de Vendas

— — — Ordem de Produção

Função de Faturamento

Falira Final

Armazenagem em Depósitos
Construçâo/Encabíotame nto

Pintura do Departamento de Locação

Sala
de

Café

Sala de
Impressão
& Mode-

lagem

Projeto
Plataforma

de
Recepção

Show
Room

Escritórios
dos execu-

tivos e dos
executivos

de contas

Produção

^^
Coorde-
nador de
Fatura-
mento

Corres-

pondência

Toaletes

Salas de
Reunião

Executivos
de Conta

Recepção

FIGURA 26 - Diagrama de fluxo de trabalho (HRONEC, 1994)

> Fluxograma de cima para baixo: documentação do início ao fim do processo em seis

etapas. Os dois ou três primeiros são selecionados, sendo estudadas outras seis etapas

críticas de cada um (figura 27) e
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INICIO DO
PROCESSO

Etapa 1

Etapa 2

Etapa 3

Etapa 4

Etapa 5

FIM DO
PROCESSO

Etapa 6

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

1.6

2.1

22

2.3

2.4

2.5

2.6

3.1

32

3.3

3.4

3.5

3.6

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4-6

5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

5.6

6.1

6.2

6.3

6.5

6.6

FIGURA 27 - Fluxograma de cima para babco (HRONEC, 1994)

> Gráfico interfuncional: demonstra as atívidades de diversos departamentos, juntas para a

formação do processo, exemplo na figura 28. Neste exemplo, o processo passa pêlos

departamentos de administração, apoio do pedido e depósito. A numeração presente em

cada atividade mostra a sequência do fluxo do processo, nascendo na atividade de

criação do pedido e finalizando na coleta e verifica.
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GRUPOS

Administração

Apoio
de
pedido

Depósito

Acrescenta
informação

para
despacho

4
Registra

e classifica
pedidos

Classifica
e

registra

.7

Coleta
e

verifica

FIGURA 28 - Exemplo de gráfico mterfüncional (HRONEC, 1994)

A preservação do conhecimento tecnológico de uma organização pode ser feito pela

padronização [R3], que é uma formalização do conhecimento (CAMPOS, 1992a).

3.1.2 Integração de Empresas.

O modelo de empresa utiliza-se das visões e métodos de representação para fazer a

ligação entre a estrutura e implantação do CIM (BREMER, 1995). O modelamento

representa a empresa em modelos e descreve o fluxo de recursos e materiais da manufatura

(ROZENFELD et al-, 1993). O modelo de empresa pode ser usado para (BREMER, 1995):

> Comunicação;

> Referência;

> Desenvolvimento de software',

> Sünulação;

> Entendimento;

> Qualidade e

> Custos.

As visões representam partes do modelo e os métodos [R4] representam-nas de forma

estruturada (BREMER, 1995).
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3.2 Requisitos para a aplicação do modelamento dos processos de negócio na Qualidade

Total e sua inter-relação.

Os requisitos listados e numerados sequencialmente são:

> [RI] Gerência por processos;

> [R2] Definição de limites para os processos;

> [R3] Padronização e

> [R4] Modelos de empresas com visões e métodos.

A partir da listagem dos requisitos propõe-se um modelo de mter-relação entre eles,

üustrado na figura 29.

Entre outras definições, a Qualidade Total pode ser entendida como o controle

exercido por todas as pessoas, para a satisfação das necessidades daquelas envolvidas por

atividades da empresa (CAMPOS, 1992b). Para um controle é necessário um melhor

entendimento da organização, também através de suas relações internas.

Os modelos de empresa [R4] são uma forma de representar o que ocorre na

organização, abstraindo a reaÜdade através das visões, entendidas como parte dessa

realidade, e dos métodos de representação, que são formas de estruturar essas visões. Quanto

maior o número de visões abstraídas, maior o nível de conhecimento estruturado obtido,

descrito em visões particulares para facilitar o entendimento parcial e, com isso, possibilitar

um conhecimento mais amplo. Comunicação, referência e outros são citados por BREMER

(1995) como utilização dos modelos. ISfflKAWA (1993) defende: "E preciso utilizar toda a

tecnologia disponível para impulsionar a qualidade e a eficiência". Assim, a utilização do

modelamento dos processos de negócio podem conthbuir para a implantação da Qualidade

Total das seguintes formas, não excludentes:

> Sendo base de informações para o gerenciamento por processos. O gerenciamento de

processos DR-1L várias vezes chamado de base ou parte da Quahdade Total, é um

conceito de entendimento de estruturação das funções existentes na organização como

participantes de uma causa fundamental: a confecção do produto do processo para o seu

cliente. A intenção é organizar a alocação de funções não fisicamente ou por

conhecimento, e sim por finalidade de sua existência. A atividade, função ou tarefa

existe para agregar valor a um produto e fornecê-lo a uma atividade, função ou tarefa

seguinte, até que o ciclo se finalize nos clientes finais da organização, internos ou

externos. O objetivo comum de todas as atividades mtermediárias é o de agregar valor à

corrente de atividades, daí a importância da ênfase na cadeia cliente-fomecedor;
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Qualidade

Uma aplicação do
modelamento dos

processos de
negócio na

Qualidade Total

Integração
de Empresas

FIGURA 29 - Inter-relaçao entre os requisitos

ï- Sendo base de informações para a definição de limites para os processos. A definição

dos limites para os processos [R2] é uma forma de estoruturação de informações

importantes para o funcionamento da organização. Entendendo isso como mapeamento

de processos, HRONEC (1994) cita fluxogramas, diagrama de fluxo de üabalho,

fluxograma de cima para baixo, gráfico interfüncional como formas de mapeamentos de

processos. Na realidade, o conceito de mapeamento de processos é mais importante que

os seus tipos em si, sendo que vahações desses tipos, ou mesmo outros tipos de

mapeamento, aqui não mencionados, são outras formas de entendimento do processo e

também podem ser usados e

> Sendo base de informações para a padronização. A padronização [R3] deve ser realizada

através da maneira mais conveniente para a organização. Deve ser realizada de forma a

não prejudicar a flexibilidade da organização, sendo uma referência para a sua rotina e

possibilitando o processo de melhoria- Os papéis, banco de dados ou qualquer outro

meio, que a organização escolha para conservar seus dados, deve possuir informações

indispensáveis para o seu funcionamento. Entretanto, a fomia de estruturar essas

informações também é importante, devendo proporcionar um rápido entendimento aos

seus usuários.
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4 PROPOSTA PARA APLICAÇÃO DO MODELAMENTO DOS PROCESSOS DE

NEGÓCIO

Este capítulo descreve os principais pontos a serem desenvolvidos de forma prática,

no Capítulo 5. Apresenta-se a metodologia de desenvolvimento da proposta (figura 30) e o

seu desenvolvimento.

4.1 Metodologia de desenvolvimento da proposta.

REQUISITOS LEVANTADOS

DEFINIÇÃO DAS ETAPAS DA
PROPOSTA

SELEÇÃO DAARQUITETURA DE
INTEGRAÇÃO

SELEÇÀO DO MÉTODO DE
REPRESENTAÇÃO DO MODELO

VERIFICAÇÃO E DETALHAMENTO|
DAS ETAPAS DA PROPOSTA

APLICAÇÃO

ANÁLISE DOS RESULTADOS

FIGURA 30 - Metodologia de desenvolvimento da proposta

A partir da definição dos requisitos é apresentado o desenvolvimento da proposta,

constituída pelas etapas:

> A definição das etapas da proposta, para localização da aplicação;
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> A seleção da arquitetura de mtegração, para representação do modelamento da empresa;

> A seleção do método de representação do modelo, dentro da arquitetura selecionada e

> Verificação e detalhamento das etapas da proposta, detalhando os métodos para a

aplicação.

A etapa de aplicação é apresentada no Capítulo 5 e a análise dos resultados no

Capítulo 6.

4.2 Descrição do desenvolvimento da proposta.

Nesta seção será descrito o desenvolvimento da proposta, composto pela defmição das

suas etapas, seleção da arquitetura de integração, seleçao do método de representação do

modelo e verificação e detalhamento das etapas da proposta.

4.2.1 Definição das etapas da proposta.

Este trabalho é baseado na descrição dos processos de negócio e definição

processo/aüvidade de [Ostrenga, 1993] apud PENA (1995) (figura 31).

DESCRIÇÃO DOS PROCESSOS|
DE NEGOCIO

DEFINIÇÃO
PROCESSO/ATIVIDADE

ANÁLISE DE VALOR DO
PROCESSO

PLANO DE
APERFEIÇOAMENTO

FIGURA 31 - Análise de processos de negócio [Ostrenga, 1993] apud(PENA, 1995)
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A análise dos processos de negócio admite 4 fases para avaliação do processo:

> Descrição dos processos de negócio: onde obtém-se uma ideia geral dos processos na

empresa;

> Descrição processo/atividade: onde o processo é descrito detalhadamente;

> Análise de valor do processo: onde os processos são avaliados quanto à sua eficiência e

> Plano de aperfeiçoamento: onde se sugere melhorias para os processos.

Para este trabalho, adota-se as duas primeiras fases dessa análise dos processos de

negócio: descrição dos processos de negócio e descrição processo/atívidade.

Para a descrição dos processos de negócio, será utilizada a proposta de HRONEC

(1994), em que se classifica os processos em primários, suporte e de gestão.

A definição processo/atividade utilizará os modelos dos processos de negócio com

visões e métodos de representação. ALUPRANDINI (1996) utiliza os processos como base

para concentração de esforços, nas aíívidades de modelamento e estudos dos processos. As

informações dos processos são fornecidas no modelamento da empresa que objetiva

estabelecer a estruturação da empresa em termos de organização, operação, etc.

Para este tiabaüio, será feito o modelamento dos processos de forma global, não se

resüringindo aos processos de negócio diretamente ligados à manufàtura.

4.2.2 Seleção da arquitetura de integração.

Para suporte ao modelamento será utilizada a arquitetura ARIS (SCHEER, 1989), com

o primeiro nível de descrição, defmição de requisitos descrevendo o processo/aüvidade O

modelamento consistirá nas quatro visões: organizacional, de funções, de dados e de

controle.

4.2.3 Seleçâo do método de representação do modelo.

Os modelos são compostos por visões, e estas ilustradas por métodos de

representação. SCHEER(1989) define:

Visão de organização: as estruturas sociais mais complexas, como as empresas, podem

ser quebradas em unidades gerenciais. A estrutura organizacional resultante representa a

empresa de forma estática, seudo sua principal função a de coordenar, da maneira mais

viável possível, as necessidades de comunicação da unidade organizacional. Não há uma
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estrutura organizacional ótima. A carta organizacional é uma forma típica de representar as

estruturas organizacionais atmvés das unidades organizacionais (figura 32). A cadeia de

comando estabelece a ligação entre as unidades organizacionais e os canais de comunicação

dentro da organização;

Unidade
gerência!:

administração

Unidade
gerencial:

contabilidade

Nome do
djretor

FIGURA 32 - Exemplo do método de representação da carta organizacional

Visão de dados: na visão de dados^ os conceitos usados são aqueles encontrados no

MER (entidades, relacionamentos, atributos, domínios, etc.). A visão de dados permite uma

visualização das estrutura dos dados. O método de representação utilizado para esta visão é o

MER. O método de representação MER foi expücado no Capítulo 2;

Visão de função: as funções são realizadas dentro dos processos, descrevendo o que é

feito. A função cria ou modifica coisas. Uma função complexa pode ser quebrada em sub-

funções para diminuir a complexidade. Os métodos de representação utiüzados para esta

visão são:

> Arvore de funções. A árvore de funções ilustra o processo através da quebra de uma

função em sub-fünções (figura 33).
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Atividade:
fabricação

Atividade:
forja mento

Atividade:
montagem!

Atividade:
testes

Atividade:
soldagem

FIGURA 33 - Exemplo do método de representação árvore de funções

As funções são representadas por caixas e divididas em diversos níveis da hierarquia.

A divisão do processo termina quando as funções alcançam um ciclo de trabalho onde uma

subdivisão não faz mais sentido. Estas sub-fünções são entendidas como funções

elementares e

> Diagrama objetivo. O diagrama objetivo representa o objetivo a ser alcançado. Também

üustra os sub-objetivos necessários para alcance do objetivo maior, as etapas críticas e as

atividades (figura 34)

Objetivo:
vender

Etapa crítica:
definir

mercado de

atuação

Objetivo:
descobrir

cliente

Objetivo:
obter

tecnologias

Atividade:
pesquisar
mercados

Atividade:
desenvolver

mercados

FIGURA 34 - Exemplo do método de representação diagrama objetivo
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Visão de controle; as visões de dados, organização e função são condensadas nesta

visão para mostrar sua interação. A visão do processo é descrita com as setas indicando o

relacionamento entre as funções. Os métodos de representação utüizados para esta visão são:

> Cadeia de eventos do processo. O processo é definido como um evento que consome

tempo, inicia-se num evento inicial e termina num evento final, e será representado neste

trabalho conforme a figura 35.

Processo:

desenv. de

produto

FIGURA 35 - Representação de processo para este trabalho

Evento é a causa e resultado de funções (figuras 36, 37 e 38) e, ao contrário de uma

atividade, o evento é limitado a um poDto do tempo.

Quando um evento gera mais do que uma atividade e/ou quando mais do que um

evento geram uma aüvidade, é necessária a aplicação de uma simbologia para explicitar

como estes eventos podem acontecer: paralelamente, paralelamente alternativa ou

alternativamente excludentes. Para isto, são utilizados os operadores lógicos.

No exemplo da figura 36, o operador lógico, após o evento CLIENTE

QUESTIONADO, permite a realização das atividades CHECAR SALDO e DEPOSTTAR

DINHEIRO de forma paralela.

No exemplo da figura 37, o operador lógico, após o evento CLIENTE

QUESTIONADO, permite a realização das atívidades CHECAR SALDO ou DEPOSITAR

DD^íHEIRO, de forma paralela ahemativa.

No exemplo da figura 38, o operador lógico, após o evento CLIENTE

QUESTIONADO, permite a realização das actividades CHECAR SALDO e DEPOSFTAR

DüsíHEIRO de forma alternativamente excludente.



Evento: chegada do'
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Atividade:
perguntar pelo
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Evento:
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FIGURA 36 - Exemplo do método de representação cadeia de eventos do processo com o

operador lógico paralelo

Evento:
^cliente questionado/

operador
lógico "ou"

J:•• ••"—"- ••"———- ^

Atividade:
checar saldo

^_^

^

<.

3_
Atividade:
depositar
dinheiro

FIGURA 37 - Exemplo do método de representação cadeia de eventos do processo com o

operador lógico paralelo alternativo
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Evento:
-pliente questionado/.

operador
lógico
"e/ou"

Atividade:
checar saldo

Atividade:
depositar
dinheiro

FIGURA 38 - Exemplo do método de representação cadeia de eventos do processo com o

operador lógico ahemativo excludeníe

> Diagrama de alocação de funções. O diagrama de alocação de funções é usado para

explicitar os detalhes de uma atividade (figura 39).

No exemplo da figura 39, a atividade FAZER DUPLICATA tem como unidade

gerencial responsável ADMDSíISTRAÇAO, cargo responsável GERENTE e um agregado de

informações VENDAS.

Informação:
vendas

Unidade"

gerencial:
administraçã

Atividade:
fazer duplicata

FIGURA 39 - Exemplo do método de representação diagrama de alocação de funções
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A figura 40 traz um exemplo de representação de um cluster para este trabalho,

representando um agregado de informações do mesmo tipo. No exemplo, VENDAS são

informações de clientes, datas de envio do produto, saldo de vendas, etc.

Informação:
vendas

FIGURA 40 - Representação de cluster para este trabalho

4.2.4 Verificação e detalhamento das etapas da proposta.

Esta seção contém, de forma detalhada, a descrição dos processos de negócio e a

definição processo/ativídade.

4.2.4.1 Descrição dos processos de negócio

Esta etapa prevê o conhecimento sobre questões estruturais da empresa, delineadas

nos seus processos mais abrangentes.

Utüíza-se portanto a classificação de processos, segundo Rummler, citada em

Rmmnler (1992) apud HRONEC (1994) (figura 41):

PROCESSOS
DE

GESTÃO

PROCESSOS
SUPORTEE

_ï_r

PROCESSOS
PRIMÁRIOSIMÁRIOS

FIGURA 41 - A classificação de processos, segundo Rummler (1992) apud (HRONEC,

1994)
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,> Processos primários: são aqueles em contato direto com o cliente, aqueles em que, se

houver falhas, o cliente saberá imediatamente. A partir do cliente, os primeiros processos

identificados são os processos primários;

> Processos suporte: são aqueles que suportam os primários e são necessários para

execução deste, aqueles em que, se houver falhas, os clientes não perceberão

imediatamente. Todavia a falha poderá deteriorar os processos primários e assim tomar-

se óbvia e

> Processos de gestão: são aqueles que coordenam os processos primários e os processos

suporte.

Na manufatura, alguns processos podem ser agrupados segundo o modo como se

relacionam com a parte externa da organização, conforme a figura 42: PLANEJAMENTO

ESTRATÉGICO E PLANEJAMENTO & IMPLEMENTAÇÃO DA QUALmADE são

processos de gestão, dadas suas características estratégicas; DESENVOLVIMENTO DE

NOVOS PRODUTOS, MARKETING, VENDAS, PRODUÇÃO e ENTRADA DE

PEDIDOS são processos primários devido ao contato direto com o cliente;

ADMINISTRAÇÃO DO IMOBILIZADO TÉCNICO; PLANBJAMENTO DOS

RECURSOS DE PRODUÇÃO; ADMTNISTRAÇÁO DOS RECURSOS FINANCEIROS;

RELATÓRIOS DE INFORMAÇÃO e SELEÇÁO & DESENVOLVIMENTO DE

FUNCIONÁRIOS são processos suporte aos processos primários.

4.2.4.2 Definição processo/atívidade,

As questões a serem respondidas a partir de observações e entrevistas são:

> Quais as atividades existentes (realizadas frequentemente): as atividades são

consideradas como tarefas realizadas individualmente ou em grupo pelo pessoal da

empresa;

> Quais as relações entre as atividades: existência ou não de dependência entre as

ativídades;

^ Quais os produtos dessas relações: resultado perseguido por cada conjunto de relações;

^ Quais os clientes desses produtos: processos ou usuários desses produtos;

> Quais os Ínsumos para essas relações: recursos necessários para realização dos conjuntos

das atividades e

> Quais os fornecedores desses ínsumos: processos ou usuános responsáveis pêlos

msumos.
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FIGURA 42 - Sistema de processamento da manufatura (HRONEC, 1994)

Esta etapa delineia o modelo de processo a partir da estruturação e seqüenciamento

lógico dos dados. O modelamento objetiva então organizar os dados de uma forma ilustrada

e inteligível, esclarecendo suas inter-relações. Da definição das relações entre as atividades

dos processos existentes parte-se para o modelamento de funções, dados, organização e

controle (SCHEER, 1989). O modelo consiste em um padrão de referência contendo todas as

informações sobre o funcionamento da empresa de forma estruturada, hierárquica e modular

(ROZENFELD et al., 1994).
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Com base na obra de SCHEER (1989), as visões, bem como os métodos de

representação serão descritos como (figura 43):

> Definição do modelamento: diagrama objetivo, para localizar os objetivos do

modelamento;

> Visão geraVrelacionamento geral: cadeia de eventos do processo, para ilustrar os

processos modelados e seu relacionamento geral;

> Definição de requisitos (primeira etapa da arquitetura ARÏS) com:

> A visão de organização: carta organizacional, para descrever a estrutura da

organização;

> Definição do processo de negócio l através:

>" Da visão de função: função árvore, descrevendo as funções existentes;

> Da visão de dados: modelo entidade-relacionamento, descrevendo a

estrutura de dados e

^ Da visão de controle: cadeia de eventos do processo, descrevendo as funções

e os seus eventos; diagrama de alocaçao de funções, descrevendo os detalhes

de cada função.

> Definição do processo de negócio 2, 3, etc. através do mesmo ciclo.

Definição do modela mento diagrama objativo

Visâo/inter-relacíonamento geral |—[ cadeia de eventos do processo

Definição de requisitos

K
Processo de negócio

Organização

Função

Dados

Controle

Processo de negócio 2

H

H
H

caria organizacional

função án/ore

modelo entidade-refacionamerrto

cadeia de eventos do processo;
diagrama de atocação de funções

FIGURA 43 - Visões e métodos de representação para este trabalho
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5 APLICAÇÃO

Este capítulo contém a descrição da base de aplicação da proposta de trabalho e a

apresentação do desenvolvimento da aplicação.

5.1 Base de aplicação.

Para aplicação da proposta de trabalho utüizou-se informações baseadas na expenèacia

prática do autor como engenheiro da qualidade em uma empresa metalúrgica de médio porte.

Assim, muitas informações poderiam representar a realidade de uma empresa qualquer. Deste

ponto em diante, a base de aplicação será chamada de empresa.

5.2 Desenvolvimento da aplicação.

Esta parte do trabalho contém o desenvolvimento prático do modelamento da empresa.

São ilustrados o tipo do modelamento realizado, expondo-se de que forma a empresa foi

modelada, a definição dos seus processos, os modelos de visões com seus métodos de

representação, definições de clieirtes/fomecedores/produtos/insumos e relatórios explicativos

de alguns modelos.

5.2.1 Tipo do modelamento.

O tipo de modelamento realizado é ilustrado na figura 44, através do método de

representação diagrama objetivo. Como pode ser observado, o modelamento da empresa

consiste na visão organizacional, na visão de funções, na visão de dados e na visão de

controle.
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FIGURA 44 - Descrição do modelamento (diagrama objeüvo)

Realizou-se a definição de requisitos, a primeira etapa da arquitetura de integração

ARIS (SCHEER, 1989), utilizando-se a ferramenta computacional ARIS Toolset versão 3.0,

IDSfïof. Scheer (figura 45).
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FIGURA 45 -ARISToolset versão 3.0
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O primeiro passo foi modelar a visão organizacional da empresa, através do método de

representação da carta organizacional. Prosseguindo, uma atividade crítica foi a definição de

cada processo de negócio da empresa. Após a definição dos processos, estes foram

classificados em primários, de suporte ou de gestão. A visão de funções foi modelada através

do método de representação da árvore de funções. A visão de dados foi modelada através do

método de representação modelo entidade-relacionamento. Por último, a visão de controle foi

modelada através dos métodos de representação da cadeia de eventos do processo e do

diagrama de alocação de funções.

5.2.2 Modelamento da visão organizacional.

A visão organizacional da empresa é üustrada segundo a figura 46, apresentando a

seguinte organização:

FIGURA 46 - Visão organizacional da empresa (carta organizacional)
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> Unidade:, representando a empresa, que possui o cargo de maior poder: diretor;

> Gerência, representando as divisões da empresa na parte administrativa e gerencial,

possuindo o cargo de gerência, o segundo cargo em poder;

> Setor, representando as especialidades dentro das gerências, onde se concentram os cargos

executores de atividades específicas e

> Cargos da empresa, representando as ocupações de trabalho da mesma.

5.2.3 Definição dos processos.

Os processos da empresa foram definidos independentemente do relacionamento

exposto pela visão organizacional. Os processos são representados conforme a figura 47 e

classificados conforme a figura 48:

> Processo primário: produção, que representa o relacionamento das atividades afins com o

produto final da empresa. E entendida como processo primário, pois tem uma relação

direta com o cliente externo, e qualquer deficiência ocorrida é percebida rapidamente por

ele. E através desse processo que o cliente recebe seu produto ou comunica sua

necessidade;

Manutenção c^
fecureos humarjioí

Administração
financeira

FIGURA 47 - Visão geral

> Processo suporte: manutenção de pessoal, que representa o relacionamento das aüvidades

afins com os funcionários da empresa do ponto de vista administrativo. E entendida como

processo suporte, pois influencia o processo primário e suas deficiências, podem

degenerá-lo, e tomarem-se perceptíveis ao cüente. Este processo apoia o processo

produção através da administração e fornecimento dos funcionários e
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Processo de gestão

Adminístraçã|
financeira

\

Processo primário

Produção

\

Processo suporte

(Vlanutenção ^
recursos humahOs

\

FIGURA 48 - Definição e classificação dos processos

> Processo de gestão: administração financeira, que representa o relacionamento das

atividades afins com os recursos financeiros da empresa. E ©atendida como processo de

gestão, pois coordena os demais processos- A coordenação dos processos produção

(processo primário) e manutenção de pessoal (processo suporte) pelo processo

administração financeira (processo de gestão) existe em caráter estratégico, em termos do

capital de giro disponível para mvestuneato na produção, ou na necessidade de giro

rápido de capital com o aumento da produção e com a contratação de novos funcionários.

Embora outros processos também possam ser definidos, optou-se pela representação de

apenas estes três (um para cada classificação) pela praticidade da apresentação deste trabalho.
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5,2.4 Modelamento da visão de funções.

Para efeito deste capíhilo é mostrado somente o modelamento do processo produção. O

modelamento dos demais processos (administração financeira e manutenção de recursos

humanos) são mostrados no Anexo A e Anexo B respectivamente.

A visão de funções é mostrada na figura 49. Esta figura expõe a divisão do processo

produção através do método de representação função árvore.

FIGURA 49 - Visão de funções do processo produção (função árvore)
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Nesta figura, a representação de uma função em várias outras expõe a possibilidade da

divisão de um processo em várias outras atividades componentes, muitas vezes pertencentes a

diferentes departamentos, diminuindo assim a complexidade para entendimento. Estas

atividades ou funções compõem o processo através do seu inter-relacíonamento, ilustrado nas

visões de dados e de controle.

Aqui há preocupação somente em ilustrar as ativídades do processo sem justificar a

existência, ou explicá-las uma a uma.

5.2.5 Modelamento da visão de dados.

A visão de dados, ilustrada na figura 50, mostra a organização dos dados na empresa,

na forma do inter-relacionamento entre os setores envolvidos, a relação das informações

envolvidas e processos com interface. Nas inter-relações são ilustrados os relacionamentos

entre as entidades (seu nome) e também os tipos de relacionamentos (l:n, n:n ou n:m). Neste

caso, são consideradas classes de entidades: as informações, as gerências, os setores, cliente

externo, fornecedor externo, processos e todos os cargos. A classe dados de entrada é

especializada em identificação de material e mformação de mspeçâo.

Uma observação importante é a de que foram considerados processos com interface

somente os casos em que se relaciona um bem, e não uma informação. Quando a informação é

relacionada entre dois processos, esta passa a ser a ponte entre eles.
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FIGURA 50 - Visão de dados do processo produção (modelo entidade-relacionamento)

5.2.6 Modelamento da visão de controle.

Esta visão, üustrada nas figuras 51 e 52, possui um nível de detaihamento maior, já que

agrega algumas características das demais visões.

A figura 51 mostra a sequência entre os eventos e atívídades do processo (através do

método de representação da cadeia de eventos do processo).
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FIGURA 51 - Visão de controle do processo produção (cadeia de eventos do processo)

A figura 52 mostra o detalhamento de cada atividade do processo em termos de setor

responsável, cargo responsável e informações relacionadas (através do método de

representação do diagrama de alocação de funções).
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FIGURA 52 - Visão de controle do processo produção (diagrama de alocaçao de funções)
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A visão de controle global foi modelada para mostrar a mter-relação entre os processos

definidos, os clientes externos, fornecedores externos e todos os cargos da empresa. Esta

representação procura mostrar a relação entre os processos, em temias de clientes e

fornecedores, sendo que o emissor da seta é fornecedor e o receptor, o seu respectivo cliente.

O modelo de mter-relacionamento entre estes processos (figura 53) é representado por:

> O processo administração financeira é cliente dos processos administração financeira e

produção e do fornecedor externo. E fornecedor de todos os cargos da empresa e do

fornecedor externo;

FIGURA 53 - Visão de controle üustrando a inter-relação entre os processos da empresa

(cadeia de eventos do processo)

> O processo manutenção de recursos humanos é fornecedor dos processos administração

financeira e produção e de todos os cargos da empresa. E cliente do processo produção,

do fornecedor externo e de todos os cargos da empresa e
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^ O processo produção é fornecedor dos processos administração financeira e manutenção

de recursos humanos, e do cliente externo. E cliente do processo de manutenção de

recursos humanos, do fornecedor externo, e do cliente externo.
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6 CONCLUSÃO

Este capítulo do trabalho aborda os resukados obtidos e tópicos para futuros estudos

abordando o tema.

6.1 Resultados obtidos.

A revisão bibliográfica proporcionou um conhecimento amplo dos temas Qualidade e

Integração de Empresas, ambos voltados para o aumento da competitividade da empresa de

modo geral.

A identificação de requisitos determina os pontos de convergência entre estes

assuntos, explicitando o contexto e origem de cada requisito. Também é mostrada uma

proposta de mter-relacionamento entre eles. A convergência entre os assuntos Qualidade e

Integração de Empresas mostra-se na representação da informação no modelamento de

processos, com visões e métodos de representação.

A aplicação limitou-se às representações das visões de organização, de funções, de

dados e de controle, usando os métodos: carta organizacional (visão de organização),

diagrama objetivo e função árvore (visão de funções), modelo entidade-relacionamento

(visão de dados), cadeia de eventos do processo e diagrama de alocação de funções (visão de

controle).

A aplicação do modelamento dos processos de negócio, como ferramenta da

Qualidade Total, possibilitou uma interpretação de que o modelamento concentra

informações essenciais ao conhecimento dos processos de negócio, pois os métodos de

representação das visões têm, como uma de suas características, a ilustração de mfonnações

de forma estruturada, o que facilita a sua organização e consequente entendimeato.

O uso de uma mesma base de informações, explicitada no modelamento, pode ser

tanto para a implementação de técnicas relacionadas à Qualidade e à Integração de

Empresas. Dessa forma, obtém-se uma convergência de estratégias de atuação para a

empresa, evitando-se a duplicidade de esforços para levantamento de dados na

implementação de técnicas relacionadas a esses dois temas.
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A utilização de visões para a representação do funcionamento da empresa enriquece

sua inteipretação. Quanto maior o número de visões representando a estrutura da empresa,

mais completo e próximo da realidade é o entendimento. Entretanto, é necessária uma

análise para identificar o ponto ótimo, entre o nível de detalhamento (através do número de

visões), e o custo/tempo para sua obtenção. A estratégia ou o porquê do uso das visões

justifica o seu nível de detaüiamento. Para um estudo do fluxo de dados, é necessária a visão

de dados e de controle; para uma reorgamzação de atividades é suficiente a visão de funções

e de organização.

Cada método de representação de visões possui modos particulares de estruturação das

informações. Entendendo o seu funcionamento, é possível uma abstraçao da realidade sob

forma dessas visões, segundo as regras de formalismo do método.

Dada a ampütude de interpretações da reaüdade da empresa na representação das suas

visões, a visão de controle é capaz de sintetizar o funcionamento geral da empresa, levando

em conta os aspectos mais importantes das demais. Para contrabalancear a omissão de alguns

detalhes, é possível um detalhamento de conjuntos de informações em particular.

O uso de soluções computacionais, base de dados, softwares, redes etc., baseado nas

visões e métodos de representação dos modelos de empresas, pode ser a estrutura do sistema

de informações para a Qualidade Total, ou até complementá-la. Todo o benefício do uso de

várias visões para representação de um processo de negócio é, dessa forma, indireto, no que

diz respeito à ünplantação da Qualidade Total.

A padronização macro pode ser feita com o auxüio do modelamento dos processos de

negócio, servindo como base para atividades mais específicas.

A transmissão da informação com o modelamento dos processos de negócio toma-se

factível de entendimento ao usuário, visto que explicita de maneira direta o teor da

mensagem. Entretanto, neste caso, para seu uso é mandatário o entendimento do método de

representação do modelo, para então interpretar o modelamento.

Para uso em alta escala do modelamento dos processos de negócio, com utilização de

visões e métodos de representação, dentro não só de uma filosofia da Qualidade Total, mas

de qualquer outra filosofia, é necessária a mudança de valores das empresas de modo geral.

A maioria das empresas utiliza, com maior frequência, a linguagem escrita no tratamento de

instmçÕes técnicas. A utilização de uma linguagem gráfica, tais como os métodos de

representação: diagrama de alocação de recursos ou cadeia de eventos do processo ainda é

rara.

O modelamento dos processos, com a uülização da ferramenta computacional ARIS

Toolset versão 3.0, proporciona maior flexibilidade e manutenção de informações devido à
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possibilidade de uso do módulo de consistência de dados, fato este que evita a existência de

informações em duplicidade (por exemplo: duas funções arquivadas no software, como

sendo diferentes, mas que possuam o mesmo nome). Além disso, o detalhamento de um

modelo de processo de negócio em outros é auxiliada por uma propriedade do sofrware que

acessa automaticamente este modelo detalhado.

6.2 Trabalhos futuros.

Propõe-se aqui trabalhos futuros para aprofundamento no mesmo tema:

> Aplicação das fases de projeto e implementação da arquitetura ARIS áeaü-o da

abordagem da Qualidade Total;

> Proposta de modelamento de todas as informações integrantes da padronização, numa

abordagem de Qualidade Total;

> Proposta de informatização de um ambiente real de implementação da Quaüdade Total,

utilizando como base o modelamento dos processos de negócio.

> Exploração de outras visões e métodos de representação para modelamento dos

processos de negócio da realidade para representação dos processos da empresa e

> Análise de flexibilidade e integração da utilização do modelamento de processos, com

visões e métodos.

> Utilização de um modelo de referência para implantação da Qualidade Total que inclua

visões e métodos de representação de modelos.
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ANEXO A

Este anexo trata especificamente do modelameuto do processo admmistração financeira,

citado no Capítulo 5. Tal como exposto naquele capítulo, contém ilustrações do modelamento

do processo, através das visões com seus métodos de representação.

O modelamento do processo administração financeira é apresentado com as visões de

funções, de dados e de controle, visto que a visão organizacional de toda a empresa foi

apresentada no Capítulo 5.

A.l Modelamento da visão de funções.

A figura 54 expõe a divisão do processo administração financeira através do método de

representação função árvore.
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FIGURA 54 - Visão de funções do processo administração financeira (fimção árvore)

A.2 Modelamento da visão de dados.

A figura 55 ilustra os mter-relacionamentos da visão de dados do processo

administração fmancerra.
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FIGURA 55 - Visão de dados do processo administração financeira (modelo entidade-

relacionamento)

A.3 Modelamento da visão de controle,

A figura 56 ilustra a visão de controle do processo administração financeira através da

cadeia de eventos do processo.
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FIGURA 56 - Visão de controle do processo de administração financeira (cadeia de eventos

do processo)

A figura 57 ilustra as atividades do processo produção, o setor/gerência responsável,

cargo responsável, documentos produtos e msumos.
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ANEXO B

Este anexo trata especificamente do modelameato do processo manutenção de recursos

humanos, citado no Capítulo 5. Tal como exposto naquele capítulo, contém ilustrações do

modelamento do processo, através das visões com seus métodos de representação-

O modelamento do processo manutenção de recursos humanos é apresentado com as

visões de funções, de dados e de controle, visto que a visão organizacional de toda a empresa

foi apresentada no Capítulo 5 .

B.l Modelamento da visão de funções.

A figura 58 expõe a divisão do processo manutenção de pessoal através do método de

representação função árvore.
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FIGURA 58 - Visão de funções do processo manutenção de pessoal (função árvore)

B.2 Modelameato da visão de dados.

A figura 59 ilustra os inter-relacionamentos da visão de dados do processo manutenção

de recursos humanos.

Neste caso, são consideradas classes de entidades os documentos, as gerências, os

setores, cliente externo, fornecedor externo e todos os cargos- A classe documentos é

especializada em currículo e documentos pessoais e a classe dados de controle é especializada

em ficha de cadastro, registro do funcionário e contrato de experiência.
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FIGURA 59 - Visão de dados do processo manutenção de recursos humanos (modelo

entidade-relaciofnamento)

B.3 Modelamento da visão de controle.

A visão de controle, üustrada nas figuras 60 e 61, mostra a sequência entre os eventos e

atividades do processo (através do método de representação da cadeia de eventos do

processo), bem como o detalhamento de cada atividade do processo em termos de setor

responsável, cargo responsável e documentos relacionados (através do método de

representação do diagrama de alocação de funções).

A figura 60 ilustra a visão de controle do processo manutenção de recursos humanos,

através da cadeia de eventos.
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FIGURA 60 - Visão de controle do processo de manutenção de recursos humanos (cadeia de

eventos do processo)

A figura 61 ilustra as atividades do processo produção, o setor/gerência responsável,

cargo responsável, documentos produtos e insumos.
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