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RESUMO

MARCON, G. (1998). Uma aplicagdo do modelamento dos processos de negdcio na
Qualidade Total. S30 Carlos. 109p. Dissertagdo (Mestrado) - Escola de Engenharia de
S3o Carlos, Universidade de Sdo Paulo.

As atuais necessidades de mercado induzem a aplicagdo de filosofias voltadas para
uma maior eficiéncia na gestio dos recursos das empresas, considerando o elemento humano
e a visdo processual. S3o consideradas as filosofias da Qualidade e Integracdo de Empresas,
para justificar a aplicagdo do modelamento dos processos de negdcio na Qualidade Total.
Dessa forma, a aplicacdo baseia-se em: modelo de empresas com visGes e métodos,
gerenciamento por processos, definigdo dos limites para processos e padronizagdo. Um
estudo de caso € mostrado a partir de informagdes de empresas, sendo escolhidos os
processos de negocios: administragdo financeira, manutencdo de recursos humanos e
produgdo. Dentro da arquitetura de integracdo ARIS, as informagdes obtidas sdo modeladas
na visdo de organizacdo, de fungdes, de dados e de controle, através do uso de uma
ferramenta computacional. Como resultados, sdo obtidos uma ampla base de informagdes
tanto para aplicagdo de estratégias de implantacdo conjunta da Qualidade e da Integragdo de

Empresas, quanto um melhor entendimento da realidade da empresa.

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

processos de negocio.
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ABSTRACT

MARCON, G. (1998). An application of the business processes modelling at the Total
Quality environment. Sdo Carlos. 109p. Dissertagdo (Mestrado) - Escola de Engenharia

de S3o Carlos, Universidade de Sdo Paulo.

The requirements from the market suggest approaches for a better effectiveness at the
resources management of enterprises, regarding the human being and the process view. The
philosophies Quality and Enterprises Integration are considered inside the business processes
modelling approach. The business processes modelling can support these both philosophies,
based on views and methods, processes management, borders definitions for processes and
standardization. A case study presented due to enterprises information, considering the
business processes: finance management, maintenance of human resources and production.
Within the ARIS architecture of integration, the obtained information are modeled in the
organization, function, data and control view through a computer tool. As results, it is
obtained a large information base not only to strategic application of Quality and Enterprise
Integration, but also for a better understanding of the enterprise reality.

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



1 INTRODUCAO

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

justificativa e localizagdo, seus objetivos e sua estrutura.

1.1 Justificativa e localizacio do tema.

Atualmente & crescente a preocupagdo das empresas nos seus aspectos de desempenho.
A estruturagio dos mercados é cada vez mais baseada em diferenciais competitivos que
determinam o ganho ou perda de clientes.

H4 um entendimento do ministro britdnico de assuntos exteriores, Malcolm Rifkind, de
que em 2020 havera um livre comércio em escala mundial, tendo em vista a eliminagdo do
principal obstdculo ideoldgico, que foi a desintegracdo do comunismo e socialismo do estado.
Entre as vantagens do livre comércio, estdo a maior gama de oferta aos consumidores, a
precos mais baixos, € o crescimento das empresas, nos aspectos em que mais se destacam
(PAOLA, 1996).

O atual e futuro nivel de competitividade dos mercados exige alto esfor¢o das empresas,
buscando oferecer um melhor valor produzido. As caracteristicas das organizagles sdo
expostas (através dos seus produtos) aos mercados, e estes escolhem as que possuem 0
conjunto que mais interessam 4 manutencéo e futuro de seus préprios negocios.

Para CAMPOS (1992b) a competitividade é funcfo da produtividade e esta ultima, da
qualidade, ou seja, o valor que uma organiza¢do é capaz de produzir. A tabela 1 mostra os
paradigmas existentes com relagdo a qualidade “q* e “Q“. Os valores relacionados a
qualidade estdo movendo-se da qualidade “q”, onde se propde expor um entendimento restrito
da qualidade dentro da empresa, em diregdo ao “Q”, onde se gera uma visdo abrangente da
mesma (HRONEC, 1994):
> Entendimento da qualidade nio somente como qualidade na inspegdo, mas qualidade

fabricada ao longo dos processos da empresa;



>

Qualidade entendida como elemento ativo e ndo passivo diante dos custos, ou seja, sua
utilizagdo para prover um melhor funcionamento da empresa, refletindo na reducdo de

custos;

TABELA 1 - Os paradigmas da qualidade (HRONEC, 1994)

q Q

Qualidade por inspecéo Qualidade fabricada

Qualidade maior aumenta os custos Qualidade maior diminui os custos

Qrientada para o procedimento Qrientada para o processo

Induzida pelos departamentos Induzida pela lideranga

Atende as expectativas do cliente Atende e excede as expectativas do cliente

Foco na oficina/chao-de-fabrica Foco holistico em toda a organizacéo

Segunda pessoa (a qualidade é obrigacéo Primeira pessoa (a qualidade é minha
do outro) obrigaco)

>

Qualidade orientada para o processo e nio somente para o procedimento, ou seja, utilizar
a qualidade para todo o processo, e ndo somente para um procedimento isolado;
Qualidade induzida pela lideranga e nfo pelos departamentos, onde se assume um carater
estratégico de gerenciamento;

Nio s6 atende como excede as expectativas do cliente, atitude necessaria para manter-se
ativo no mercado competitivo;

Foco holistico em toda a organizagZo, visto que a mesma possui VArios processos
estendidos por diversos departamentos, e estes ultimos interagindo-se entre si e

Qualidade como fungdo de todos dentro das empresas € ndo de apenas alguns.

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

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

competitividade envolve uma transformagio da organizago, o que leva a necessidade de uma

preocupagio com o elemento humano (KELLY et al., 1993).

Quanto A estrutura gerencial da organizagao ¢ observado que a visdo processual fornece

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

> A visio funcional baseia-se no organograma, de forma que a seqiiéncia de produtos passa

pelos diversos setores da empresa como marketing, engenharia, vendas etc. Essa atividade
é custosa e desordenada, muitas vezes n3o havendo ninguém responsavel pela medi¢do ou
administragio do tempo e do custo necessario. A visdo processual implica num
conhecimento dos objetivos-fim e como o fluxo deve desenvolver-se, permitindo uma

melhor administra¢io, mensuragdo e custeamento;



» A visdo funcional baseia-se em um enfoque de produtos oferecidos ao cliente, enquanto a
visdo processual baseia-se em um enfoque de como fazer com que o produto seja obtido e

> A visdo funcional estimula os programas de melhoria a enfatizar o aumento da eficiéncia,
¢ a eficacia de funcSes e departamentos dentro da empresa. A visdo processual estimula a
observagio da eficiéncia do ponto de vista do cliente, dessa forma, a analise do que agrega
valor aos olhos do cliente é o que realmente deve influenciar a tomada de decisdes na

organizacio.

1.2 Objetivos.

Para atender as necessidades anteriormente descritas, torna-se necessario um modelo de
gerenciamento que proporcione alta competitividade, levando em conta o fator humano e a
visdo 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 aplicagiio de conceitos da Qualidade Total,
usando o modelamento de empresas para descrever seus processos de negécios. Esta aplica¢do
¢ restrita aos aspectos de estrutura¢do de informagdes, atividades, etc. dos processos de

negbcio da empresa.

1.3 Estrutura do trabalho.

A estruturacio do trabalho pode ser descrita como na figura 1:

> O capitulo 1, Introdugio, aborda as questdes referentes & apresentagio do trabalho com a
sua justificativa e localizagdo do tema, relacionada & competitividade; os objetivos e uma
visdo geral da estrutura de toda a dissertagédo;

> O capitulo 2, Revisdo Bibliografica, enfoca o embasamento teérico do trabalho, assentado
sobre os temas qualidade e integracdo de empresas. Envolve a apresentagio de defini¢des,
historicos, evolugdes etc. desses temas. E dada énfase ao tema qualidade, contra
defini¢Ges basicas de integracdo de empresas;

> O capitulo 3, Identificagdo de Requisitos, abrange a localizacdo de questdes, onde pode
haver um tratamento tedrico ou pratico, em carater de aprofundamento ou discussdo, a
partir da revisdo bibliografica. O modelamento de processos ¢ tratado como ponto central

de discussio;



> O capitulo 4, Proposta para Aplicagdo do Modelamento dos Processos de Negocio,
apresenta 0 método para concepgdo da proposta, para aplica¢do e as diretrizes para seu
desenvolvimento;

> O capitulo 5, Aplicagdio, apresenta a base de aplicagdo, na qual foi realizada a coleta de
dados, e a aplicagfio, que consiste do modelamento dos processos de negocio e

> O capitulo 6, Conclusio, descreve os resultados obtidos e propde id€ias para trabalhos

futuros.

INTRODUCAO
. Justificativa e localizacZo do tema
. Objetivos _
. Estrutura do trabalho capitulo 1

REVISAO BIBLIOGRAFICA
. Qualidade
. Integracéo de Empresas

capitulo 2

IDENTIFICACAO DE REQUISITOS
. Modelos de empresa com visdes e métodos
. Gerenciamento por processos
. Definicdo dos limites para os processos v
. Padronizacdo capitulo 3

PROPOSTA PARA APLICACAQ DO MODELAMENTO
DOS PROCESSOS DE NEGOCIO
. Método para concepcao da proposta

. Desenvolvimento capitulo 4 |
APLICAGAQ
. Base de aplicacao
. Aplicacdo
capitulo 5
CONCLUSAO
. Resultados obtidos
. Trabalhos futuros
capitulo 6

FIGURA 1 - Estrutura do trabalho



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo é apresentada a revisdo bibliografica utilizada neste trabalho, contendo
os aspectos mais relevantes para o embasamento tedrico: os temas Qualidade e Integracdo de

Empresas.

2.1 Qualidade.

Sio apresentadas aqui diretrizes para conceituago da qualidade, suas abordagens, seu
histérico, sistema da qualidade ISO (International Organization for Standardization —

Organizagio Intemacional para Normalizacdo) 9000 e Qualidade Total.

2.1.1 Conceito da qualidade.

Na defini¢io de FERREIRA (1988), qualidade é “propriedade, atributo ou condi¢do
das coisas ou das pessoas capazes de distingui-las das outras e de Ihes determinar a natureza”.
Para auxilio a0 entendimento do termo qualidade, outras definigdes sdo encontradas em

BRASIL (1990):

» Consumidor: “toda pessoa fisica ou juridica que adquire ou utiliza produto ou servigo
como destinatario final”.

» Fomecedor: “toda pessoa fisica ou juridica, piblica ou privada, nacional ou estrangeira,
bem como os entes despersonalizados, que desenvolvem atividades de produgéo,
montagem, criagdo, construgdo, transformacdo, importagdo, exportagdo, distribuicdo ou
comercializacdo de produtos ou prestagdo de servigos™.

> Produto: “qualquer bem, mével ou imével, material ou imaterial”.

> Servigo: “atividade fornecida no mercado de consumo, mediante remuneracgdo, inclusive
as de natureza bancaria, financeira, de crédito e securitaria, salvo as decorrentes das

relagdes de carater trabalhista.”



Neste trabalho, produto é entendido segundo a ampla defini¢do de JURAN (1990):
bens, softwares e servigos. Os bens sdo coisas fisicas, software ¢ informacio de modo geral e
servico é o trabalho desempenhado para outra pessoa; cliente abrange as definicGes de
consumidor e usuario intermediario do produto.
Em outras abstracdes, a qualidade possui a dimens3o objetiva, que esta associada a
aspectos fisicos do objeto de estudo e a dimensdo subjetiva, associada a percepcdo das
caracteristicas da qualidade do objeto de estudo (TOLEDO, 1996).
A vertente de definicio da qualidade adequacdo ao uso parte do sentido de que a
qualidade depende do fim para o qual o produto é projetado. A vertente de definicdo da
qualidade de conformidade com requisitos ¢ associada ao atendimento a especificagOes
previamente definidas. A vertente de definicio da qualidade perda em valores monetarios que
um produto causa 4 sociedade, apés sua venda, é associada a ndo qualidade.
Dependendo do setor da empresa ou da area de atuagdo podemos ter varios enfoques
para a qualidade (GARVIN, 1992):
> Transcendental: é aquela que indica a seguranga ou preferéncia 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 a qualidade que o produto tem;

> Baseada na fabricagdo: é aquela ligada ao atendimento de especificagdes de projeto e
processo;

> Baseada no usuario: é aquela que indica o atendimento as necessidades do consumidor e

> Baseada no valor: é aquela que indica o quanto o consumidor esta disposto a pagar por
determinado nivel de qualidade, seja do ponto de vista transcendental, baseada na

fabricagdo, no produto ou baseada no usuario.

2.1.2 Abordagens da qualidade.

Pode-se identificar, a cada etapa do ciclo de produgdo, as categorias da qualidade
(TOLEDO, 1996):
> Desenvolvimento do produto: qualidade de projeto do produto. E nessa etapa em se traduz
necessidades do mercado, em especificagdes técnicas;
» Desenvolvimento do processo: qualidade de projeto do processo. Nessa etapa, a empresa
tem a funcio de transformar especificagdes técnicas em parametros inteligiveis para a

producio;



> Producdo: qualidade de conformagdo. A empresa mostra, nessa etapa, sua capacidade de
conceber fisicamente o planejado, em termos de projeto e processo e

> Atividade pés-venda: qualidade dos servigos associados ao produto. A empresa
desempenha atividades de colocagdo do produto & disposigio do mercado e realiza
atividades de apoio aos seus consumidores.

Como a qualidade ¢ representada pelas caracteristicas que determinam a sua natureza,
estas caracteristicas, quando possuirem determinada afinidade, s3o agrupadas num parametro.
E os parimetros, por sua vez, quando possuirem uma determinada similaridade, sdo
agrupados em dimensdes da Qualidade Total do produto (TOLEDO, 1994), (TOLEDO,
1996):

» A dimensdo funcionalidade do produto envolve pardmetros de desempenho (nivel de
atendimento das caracteristicas de um produto para sua funcdo) e facilidade de uso
(fungbes suporte ao desempenho, ou que podem trazer uma diferenciagao frente a outros
produtos, no que diz respeito a oferecimento de fungdes nao essenciais);

> A dimensdo temporal envolve pardmetros de confiabilidade (que se preocupa com
aspectos de desempenho de uma fungio, num periodo de tempo, em um determinado
ambiente), mantenabilidade (que se preocupa com O periodo que o produto fica
indisponivel para sua manutengdo), disponibilidade (leva em conta aspectos de
confiabilidade e mantenabilidade para determinacio da capacidade de operag¢do, num
periodo de tempo) e durabilidade (¢ a intensidade de uso de um produto até que sua
substituicdo seja economicamente viavel);

> A dimens3o conformagdo representa o nivel de atendimento das caracteristicas do produto
aos requisitos da engenharia,

> A dimensdo servicos associados ao produto envolve aspectos de esclarecimento sobre o
funcionamento do produto ¢ a eficiéncia de prestago de servigos pos-venda;

> A dimensio interface do produto com o meio envolve aspectos relacionados a danos ou
efeitos colaterais do produto ao homem e ao ambiente, desde a sua extracdo da natureza,
passando pelo processo produtivo, até o seu uso ¢ descarte final;

> A dimensdo subjetiva traduz aspectos de expectativa que s&o depositados numa marca.
Expectativa essa baseada numa historia da marca e

» A dimensdo custo do ciclo de vida envolve aspectos de custo desde a aquisi¢do, uso,

manutenc3o, até o descarte de um produto.



2.1.3 Histérico do movimento pela qualidade.

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

evolugdes regulares de GARVIN (1992):

> Inspegdo. A inspegdo nasceu da necessidade da avaliagio de grandes quantidades de
pegas e producdo de pecas intercambidveis. Isto acabou introduzindo o modo americano
de produgdo: criagdo de padrdes, utilizados na produgdo, para assegurar a
intercambialidade de uso com o uso de maquinarios, para aumento de producdo;

> Controle Estatistico da Qualidade. Indicou uma preocupagdo de como distinguir as
variagdes aceitaveis das flutuagdes que indicassem problemas. Assim, passou-se a estudar
uma maior viabilidade do uso de inspecdes, devido ao crescimento da produgdo;

» Garantia da Qualidade. A II Guerra Mundial acabou acentuando ainda mais a necessidade
de pecas padronizadas. A garantia da qualidade marca a mudanca de enfoque da
qualidade como disciplina restrita e baseada na fabrica, para implicagdes num
gerenciamento mais amplo. Havia quatro elementos distintos: quantificacdo dos custos da
qualidade, controle total da qualidade, engenharia da confiabilidade e zero defeitos.

> Gestio Estratégica da Qualidade. A Gestdo Estratégica da Qualidade marca o inicio do
entendimento da qualidade como arma agressiva de concorréncia e sua associagdo com a

lucratividade.

2.1.4 Sistemas da qualidade SO 9000.

U sistema é formado de varios subsistemas que trabalham de forma harménica para
atingir 2 um objetivo comum (MARANHAO, 1993).

A ISO 9000 é um conjunto de normas ISO, que trata especificamente da qualidade.
Historicamente se originou de normas de seguranca das instalacdes nucleares e de normas de
confiabilidade de artefatos militares.

No Brasil o INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia) e a ABNT (Associagdo
Brasileira de Normas Técnicas) tratam da normalizagio em nivel nacional. Estes orgdos
adotaram as normas ISO série 9000 e as registraram com os seguintes niimeros, conforme a
tabela 2:
> ISO 9000: fornece diretrizes para selecdo, uso ¢ aplicagdo das normas ISO 9001, 9002 e

SO 9003;



> ISO 9001, 9002 e 9003: normas destinadas a servir como base de contratos entre
fornecedores e clientes;

> ISO 9004: formece diretrizes gerais de gestdo da qualidade e elementos do sistema da
qualidade;

> ISO 8402: forece as definigdes e conceitos para as normas ISO série 9000 e

> IS0 10011-1: fornece diretrizes para auditoria.

TABELA 2 - Normas do conjunto ZSO 9000 (ABNT, 1994a), (ABNT, 1994b), (ABNT,
1994c), (ABNT, 1994d), (ABNT, 1994e), (CENWIN, 1998)
"NORMA

- NBR ISO 9000 1 Normas de gestao da qualldade e garantla da quahdade paﬂe 1
diretrizes para selecio e uso

NBR /SO 9000-2 - Normas de gestio da qualidade e garantia da qualidade: parte 2:
diretrizes gerais para aplicacdo das normas NBR 19001, NBR 19002 e NBR 19003

NBR /SO 9000-3 - Normas de gestio da qualidade e garantia da qualidade: parte 3:
diretrizes para aplicagdo da NBR 19001 ao desenvolvimento, fornecimento e manutengao
de "'software"

NBR /SO 9000-4 - Normas de gestdo da qualidade e garantia da qualidade: parte 4: guia
para gestéo do programa de dependabilidade

NBR /SO 9001 - Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em projeto,
desenvolvimento, producao, instalacio e servi¢os associados

NBR /SO 9002 - Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em produgéo,
instalaco e servigos associados

NBR /SO 9003 - Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em inspegdo
e ensaios finais

NBR /SO 9004-1 - Gestao da qualidade e elementos do sistema da qualidade - parte 1:
diretrizes

NBR /SO 9004-2 - Gestdo da qualidade e elementos do sistema da qualidade - parte 2:
diretrizes para servigos

NBR /SO 9004-3 - Gestdo da qualidade e elementos do sistema da qualidade - parte 3:
diretrizes para materiais processados
NBR /SO 9004-4 - Gestao da qualidade e elementos do sistema da qualidade - parte 4:
diretrizes para melhoria da qualidade

NBR /SO 8402 - Gestdo da qualidade e garantia da qualidade: terminologia

NBR /SO 10011-1 - Diretrizes para auditoria de sistemas da qualidade: parte 1: auditoria

A figura 2 sugere uma estruturagio da documentagdo ISO série 9000. O manual da
qualidade define o que a empresa faz com relagio & qualidade. Os procedimentos detalham
como a empresa faz para obter a qualidade. As instruges, métodos, etc. sdo referéncias para
atuacio localizada para obtengdo da qualidade. Os registros demonstram os resultados obtidos
pela pritica. O manual da qualidade deve ser coerente com a necessidade da empresa e o

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

NORMATIVOS:
definem como as
atividades séo
executadas

PROCEDIMENTOS

INSTRU-/ METO- [ESPECIFI-\| REGULA-\OUTROS
cOES DOS CACOES \ MENTOS

REGISTROS DA QUALIDADE COMPROBATORIOS:
demonstram a

qualidade praticada

FIGURA 2 - Estrutura de documentagio (MARANHAOQ, 1993)

2.1.5 Qualidade Total.

A Qualidade Total é entendida como pertencente a geragdo da gestdo estratégica da
qualidade. O texto a seguir inicia-se por expor as visdes dos principais autores da area para
depois partir para a operacionalizagdo, ou seja, expor a abordagem da Qualidade Total.
Assim, expde-se algumas metodologias de implementacio e, por ltimo, os principais prémios
relacionados & Qualidade Total hoje. Para efeito do presente trabalho, os termos Qualidade
Total, Controle da Qualidade Total e 7OC tém o mesmo significado, sendo, na maioria das

vezes, mencionados pelo primeiro.

2.1.5.1 Abordagens de autores.

Nesta parte, sdo apresentadas abordagens dos principais autores do tema Qualidade
Total: Crosby, Deming, Feigenbaum, Ishikawa, € Juran.

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

implantacdo de um programa da qualidade envolve quatorze etapas:
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> Comprometimento da geréncia: implica na comunicagdo a geréncia da necessidade de
melhoria;

» Equipe de melhoria da qualidade: a finalidade é operacionalizar agdes a favor da
qualidade;

> Calculo da qualidade: a linguagem para a qualidade deve ser feita em termos de eficiéncia;

> Avaliacio do custo da qualidade: para avaliagdo, as medidas da qualidade devem ser
transformadas em custo;

> Conscientizacdo: a auséncia da qualidade, em termos de custos, deve ser repassada aos
funcionarios;

» Acdo corretiva: deve-se estabelecer o habito de identificar e corrigir problemas;

> Estabelecimento de um comité especial para o programa zero defeitos: deve-se estabelecer
o compromisso de realizar corretamente as atividades, desde a primeira vez;

> Treinamento de supervisores: todos os niveis gerenciais devem ser previamente orientados
sobre o programa,;

» Dia zero defeitos: é necessario marcar o zero defeitos com um dia;

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

> Remogdo de causa de erros: é necessario que todos confiem na solucéo de problemas;

» Reconhecimento: a administracio deve provar estar engajada com os objetivos da
qualidade;

> Conselhos da qualidade: deve haver uma regularidade nas reuniGes da qualidade e

> Fazer tudo de novo: é necessario a perpetuagdo do programa com todo o ciclo sendo feito
novamente.

O conceito zero defeitos parte do pressuposto de que os erros sdo causados por falta de

conhecimento e desatencdo.

Abordagem de Deming (DEMING, 1990), (FAESARELLA et al,, 1996), (UFSCAR,
1996). A visdo de Deming ¢ voltada para o fato de que a melhoria da qualidade depende da
variabilidade, tendo em vista que a variacdo é existente e aceitavel. Deming defende a
operacionalizagio de uma organizagio para a efetivagio das etapas necessarias a qualidade.
Dessa forma, a organizagdo tem como se auto-controlar. O auto-controle da-se pela atuagdo
em causas especiais e causas comuns. As causas especiais podem ser resolvidas em nivel de

fabrica e as causas comuns podem ser resolvidas em nivel de geréncia. Para Deming, a base
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da transformacdo da induistria norte-americana, a fim de estancar o seu declinio, é constituida

pelos principios:

>

Criar a constancia de propositos para a melhoria do produto e do servigo. Isto significa ter
a intencio de permanecer no mercado;

Adotar a nova filosofia. Entender o novo estilo de gerenciamento;

Cessar a dependéncia da inspecdo em massa. Acreditar na resolucdo dos problemas
quando em processo;

Cessar a pratica de avaliar as transagdes apenas com base no prego. O raciocinio deve ser
a qualidade, entendida como ganho a longo prazo em cima do investimento;

Melhorar constantemente o sistema de produgdo e servico. A melhoria do nivel da
qualidade tende a tomar estreita a distribuicéo estatistica das caracteristicas da qualidade;
Instituir o treinamento € o re-treinamento. Referéncia ao treinamento da administragéo e
funcionarios novos;

Adotar e instituir a lideranca. A funcdo da administracdo deve ser a de orientar e ndo
supervisionar. Para isso, a chefia deve conhecer o trabalho 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 nio sub-otimizar o
trabalho de todos;

Eliminar slogans, exortacdes e metas para a mio-de-obra. Sem o envolvimento da
administrac@o essa campanha pode cair na descrenca;

Eliminar as cotas numericas. Administrar o trabalho pelo seu real valor;

Remover as barreiras ao orgulho da execugdo. A motivacdo pela realizagdo do trabalho
deve ser preocupacdo constante;

Instituir um solido programa de educacdo e treinamento. Deve haver um programa de
aprimoramento do pessoal e

Agir no sentido de concretizar a transformac¢do com a administracdo, enfrentando cada
principio, rompendo com a tradi¢do, langando-se o movimento pela qualidade, vendo cada
atividade como parte de um processo, utilizar a organizag@o para a qualidade (decidir o
que fazer, executar, observar os dados e utilizar os resultados), definir produtos,
processos, métodos, clientes e formecedores, trabalhar em equipe para melhorar os

resultados.

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

(UFSCAR, 1996). A visdo de Feigenbaum abrange a idéia de que a qualidade é obtida pela
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integracdo das atividades da empresa. A qualidade é entendida como presente em todos os
estagios, desde marketing até servigos associados.

O pré-requisito para se alcancar a qualidade é uma organizacdo bem definida e
devidamente formalizada. Organizagio implica em definicdo das responsabilidades e
formalizacdo implica em documentacao.

As tarefas do controle da qualidade s&o:

» Controle do novo projeto: inclui-se ai o esforgo do controle da qualidade sobre o novo
produto, antes de se iniciar a sua produgéo;

» Controle do material recebido: envolve os procedimentos para aceitagdo de insumos de
outras companhias ou eventualmente de outras unidades da mesma companhia;

> Controle do produto: envolve o controle das caracteristicas do produto, durante e apds a
sua produgéo e

> Estudo de processos especiais: relacionado as agdes para descobrir causas dos produtos

nio-conformes e prover agéo corretiva permanente.

O sistema da qualidade é formado pelos subsistemas:

Avaliagdo da Qualidade na Pré-Produgéo;

Planejamento da Qualidade do Produto e Processo;

Planejamento, Avaliacdo e Controle da Qualidade do Material Adquirido;

Avaliagio e Controle da Qualidade de Produto e Processo;

Estudos Especiais da Qualidade;

Realimentagio da Informagéo da Qualidade;

Equipamento de Informag&o sobre Qualidade;

Treinamento, Orientacio e Desenvolvimento da Forca de Trabalho para a Qualidade;

Servigo ao Consumidor apés Produgéo e

Gerenciamento da Atividade da Qualidade.

YV V V V Y Y V Y VY

A contribuicio dos subsistemas basicos, na implementagdo das quatro tarefas
fundamentais do Controle da Qualidade Total, ¢ mostrada na figura 3. Nesta figura, 2
contribuicdo de cada subsistema nas tarefas do controle da Qualidade Total é determinado
pelo seu alinhamento, por exemplo o subsistema Avaliacdo da Qualidade na Pré-Producéo
contribui na tarefa Controle do Novo Projeto.

Abordagem de Ishikawa (FAESARELLA et al, 1996), (ISHIKAWA, 1993),
(UFSCAR, 1996). A visdo de Ishikawa baseia-se na rapida identificagdo e satisfacdo dos

clientes e baixa variabilidade dos processos. E fundamental a participagdo de todos na busca



14

pela qualidade. Defende a énfase em processos e ndo na hierarquia da empresa; agdes
baseadas em fatos e dados, valorizacdo do ser humano, foco no cliente, prioriza¢do da

qualidade. A primazia da-se pela atengdo ao cliente.

No modelo de Qualidade Total de Ishikawa, o controle ¢ feito através do ciclo PDCA da
figura 4. O PDCA ¢ formado por:
> Plan (planejar): formado pelas metas (definicdo de objetivos) e métodos (modo de
alcangar os objetivos);
> Do (fazer): composto por educar e treinar (definir a2 importancia e prover capacitacdo) e
treinar/executar (prover capacitacgo através da pratica);
» Check (verificar): onde se verifica o executado (segundo os objetivos definidos) e
> Action (agir): onde ha a agdo dentro do que foi encontrado n3o-conforme na fase de

verificagdo (ndo-conforme aos objetivos definidos).

CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL

TAREFAS
Controle do novo Controle do Material Controle do Estudo de Processos
Projeto Recebido Produto Especiais
SUBSISTEMAS _
Avaliacdo da Avaliagao e Controle da
Qualidade na Pré- Qualidade de Produto e
Producéo Processo

Plaﬁejamento da
Qualidade do
Produto e Processo

Planejamento, Avaliagio e
Controle da Qualidade do Estudos Especiais da
Material Adquirido Qualidade

Realimentagdo da Informagdo sobre Qualidade
Equipamento de Informagéo sobre Qualidade
Treinamento', Orientacdo e Desenvolvimento da Forga de Trabalho para a Qualidade
Servig,o.ao Consumidor apés Producéo

Gerenciamento da Atividade da Qualidade

FIGURA 3 - Contribuicio de cada subsistema na implementagdo das quatro tarefas
fundamentais do Controle da Qualidade Total (FEIGENBAUM, 1994)

Controle da Qualidade Total ¢ a pratica do controle da qualidade por todas as pessoas

da empresa , além de seus subcontratantes, sistemas de distribuigdo e empresas afiliadas.
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Os objetivos primarios sio expostos na satisfagdo dos empregados, consumidores,
acionistas e sociedade. Para isso, usam-se os meios qualidade, preco, quantidade e data de
entrega. Todas as ferramentas e técnicas a disposi¢io devem ser usadas para produzir bens de
alta qualidade a baixo custo, para servir a sociedade.
A transformacio das empresas pelo Controle da Qualidade Total envolve:
> Qualidade em primeiro lugar - ndo os lucros a curto prazo. A priorizagédo do lucro a curto
prazo pode significar perda de competitividade a longo prazo,

> Orientacdo para o consumidor - ndo orientacdo para o produtor. Pensar sob o ponto de
vista da outra parte. Isto significa ouvir as opinides do cliente e agir de forma a levar suas
opinides em consideracdo;

> Usar fatos e dados para fazer apresentacdes - utilizar métodos estatisticos. E necessario
traduzir a realidade em parametros medidos/observados;

> Respeito pela humanidade como uma filosofia de administragdo - administragio
plenamente participante e

> Gerenciamento por fungdes cruzadas. Deve haver o gerenciamento dos setores da
organizagio  concomitantemente ao gerenciamento entre os setores, para

operacionalizagio do entendimento entre os objetivos dos clientes/fornecedores internos.

ACTION (AGIR)

CHECK (VERIFICAR)

FIGURA 4 - Ciclo PDCA (ISHIKAWA, 1993)

Abordagem de Juran (FAESARELLA et al., 1996), (JURAN,1990), (UFSCAR, 1996).
A vis3o de Juran defende a qualidade como adequacgdo ao uso. Para o alcance da gestdo da

qualidade, numa empresa, Juran estipula 3 fases (Trilogia Juran):
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> Planejamento da qualidade: € necessario para evitar o aparecimento de deficiéncias que
possam comprometer o desempenho da organizagdo, em descobrir as caracteristicas do
produto que satisfariam ao cliente. ;

» Controle/manutencdo: é um processo gerencial em que se avalia um desempenho,
compara-se com as metas e atua-se nas diferencas e

> Aprimoramento/melhoria da qualidade: como as necessidades dos clientes sio um alvo
movel, as empresas devem possuir uma taxa de melhoramento tanto em nivel de
diminuicdo de deficiéncias de produto e de processos, quanto desenvolver novas
caracteristicas de produtos e novos processos. Para a operacionalizagdo do melhoramento
da qualidade, pode-se usar basicamente uma infra-estrutura de apoio a melhoria com
comités, facilitadores, treinamento etc., e equipes de projetos para melhoria. A
justificativa para atuacdo no melhoramento da qualidade pode ser feita através da
comparacdo do retorno potencial sobre o investimento no melhoramento, € o retomo

potencial de outras oportunidades de investimento.

Apesar de Ishikawa trazer pontos de vista representativos e promover a lideranca no
Japao, alguns americanos conferem a Deming a responsabilidade pela revolugdo da qualidade
no Japdo (COLE, 1996).

2.1.5.2 Operacionalizacio.

Para MERLI (1993), os primeiros programas de Qualidade Total, no ocidente, eram
restritos a programas de melhoria geralmente ausentes da participagdo da administracio,
genéricos, sem orientacdo de metas, com a utilizagio de ferramentas estatisticas.

Os programas da II geragdo da Qualidade Total possuem as seguintes caracteristicas:
lideranga da alta administracio, base no modelo interno, desenvolvimento de um plano anual
articulado em fases, curto espago de tempo para obtencdo de resultados, integragdo com o
sistema gerencial, énfase na cultura interna e corrente cliente-fornecedor, uso de
benchmarking, uso de ferramentas como controle estatistico de processo e CEDAC (Cause-
Effect Diagram with Addition of Cards — diagrama causa-efeito com adi¢io de cartdes).

CAMPOS (1992b) cita o Controle da Qualidade Total modelo JUSE (Japan Union of
Scientists and Engineers — Unido Japonesa de Cientistas ¢ Engenheiros) como o controle

exercido por todas as pessoas, para a satisfagdo das necessidades de todas as pessoas
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envolvidas por atividades da empresa. A abordagem de Qualidade Total no estilo japonés
defende os itens:

Atender as necessidades do cliente;

Aumentar a produtividade através da melhoria da qualidade;
Priorizar problemas criticos;

Base em fatos e dados;

Gerenciar por processos e nio por resultados;

Isolar as causas dos problemas;

N3o vender produtos defeituosos;

Prevenir defeitos;

Eliminar causas dos problemas;

Respeitar empregados como seres humanos e

Y V V V ¥V V ¥V V¥V V VYV VY

Definir e garantir a execugdo da visdo e estratégia da empresa.

A abordagem de Qualidade Total japonesa € baseada na estatistica de Deming e em
gerenciamentos de Juran. A Qualidade Total assegura o lucro continuo através da satisfagédo
do consumidor. O TQOC ¢ um gerenciamento cientifico e orientado para a qualidade, para a
satisfacdo do cliente, através da participagdo de todos os membros da companhia (UMEDA,
1994a).

BELOHLAV (1993) descreve a Qualidade Total como associada 2 definicio de
projetos futuros, atengdo aos processos, priorizacdo de problemas e atengdo focada no
sistema.

O modelo de Qualidade Total apresentado neste trabalho (figura 5 e tabela 3) contém
caracteristicas do modelo europeu (MERLI, 1993) e japonés (CAMPOS, 1992b). Na figura 5,
a cultura da companhia/fator humano e qualidade assegurada/sistema de informacdo
influenciam de forma direta as caracteristicas:
> Diretrizes, estratégias e gerenciamento;
> Organizagio operacional e

> Base.



Cultura
da

companhia/
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gerenciamento
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-

Base

-
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FIGURA 5 - Subsistemas da Qualidade Total (MERLI, 1993)

Diretrizes, estratégias e gerenciamento.

O enfoque da Qualidade Total é baseado em quatro diretrizes:

» Satisfacdo do cliente;

» Qualidade como prioridade;

» Melhoria continua e

> Envolvimento de todos.

As principais abordagens estratégicas da Qualidade Total sdo:

18

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

de posicionar os meios disponiveis de sua empresa, visando manter ou melhorar posigoes

relativas e potenciais bélicos favoraveis a futuras agdes taticas na guerra comercial. Um

modelo de planejamento estratégico é ilustrado na figura 6.

Pontos importantes basicos sdo a visdo humanista, onde qualquer organiza¢do humana

é montada para satisfazer as necessidades do ser humano, ¢ a visdo futurista, onde qualquer

organizagdo deve assegurar o seu futuro.
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TABELA 3 - “Os mgredlentes fundamentais” da Quahdade Total (MERLI 1993)

- DIRETRIZES, |
ESTRATEGIAS E
GERENCIAMENTO

Diretrizes:
. Satisfagéo do cliente
. Qualidade primeiro
. Melhoria continua
. Envolvimento

Abordagens estrateglcas
. Planejamento estratégico
abrangente
. Organizagao baseada no
tempo
. Tempo para o mercado
. Gerenciamento total da
manufatura
. Estratégia logistica total
. Co-makership/parceria
. Qualidade assegurada total
. Desdobramento da
gualidade
. Gerenciamento global de
servngos

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

ORGANIZAQAO
Mecanismos organizaciona|s: Metodologias/ferramentas:
. Trabalho da rotina diaria . Desdobramento das
. Controle de processo diretrizes
. Gerenciamento da melhoria . Planos da qualidade
. Sistema CEDAC . Analise do fator chave
. Forward/engenharia . Analise do processo
simulténea . Benchmarking
. Just-in-Time . Desdobramento da funcao
. Engenharia industrial total qualidade
. Manutencio produtiva total . Etc.

Mecanismos organizacionais:

. Melhoria continua

. Grupos de melhoria (times
de projeto, times da
qualidade, grupos de projeto,
forgas tarefa, circulos de
controle da qualidade)

. Organizacgéo da linha de
frente

. Etc.

Metodologias/ferramentas:
. Solugdo de problemas (sete
ferramentas PDCA)
. Solugédo de problemas
. Diagrama CEDAC
.CEP
. Técnicas de confiabilidade
(FMEA, etc.)
. Etc.

Portanto o planejamento estratégico busca a sobrevivéncia da empresa, através da
satisfacdo de todas as pessoas que possuem um relacionamento com ela. O contexto de
utilizagdio do planejamento estratégico deve conter os principios:
> Filosofia da empresa: valores e crengas da alta administragdo. Consiste em dizer no que a

empresa acredita, enquanto valores culturais;
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> Visdo da empresa: o lugar que a empresa deseja ocupar no futuro, a partir de uma analise
do ambiente - mercado e concorrentes. Deve ser expressa em termos de dimensdes da
qualidade e

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

prazo de como se atingir a visao.

Avaliaggo do ambiente

Escolha das areas para

Determinar outros objetivos para os ;
melhorias

siibordinados

Checar Treingmento

Préximas reunidoes com

subordinados Execliggo

Reunides 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 planejamento estratégico
abrangente (MERLI, 1993). O plano estratégico abrangente contém muitos elementos que ndo
sio normalmente considerados. Os projetos t8m duragdo superior a 3-5 anos. Além do plano,
é usado um modelo de referéncia para Qualidade Total e uma auto-avaliagdo. O modelo de
referéneia contém os subsistemas e as etapas de implementagdo numa ordem seqiencial. A
auto-avaliagio leva em conta um horizonte de no minimo 3 anos. O resultado serve para
identificar as prioridades para agao.

O enfoque de planejamento abrangente guia o processo de planejamento através das
politicas. O modelo de referéncia é baseado em duas dimensoes:
> Desenvolvimento logico de fases e
> Subsistemas de gerenciamento.

As fases indicam a maturidade da empresa com relagdo & Qualidade Total. Geralmente
o modelo de referéncia parte da abordagem atual da empresa com relagéo a qualidade, e
possui, como tltima fase, o estagio de plena consciéncia e pratica do enfoque da Qualidade
Total, uma referéncia do ideal. Os subsistemas geralmente incluem cultura da empresa, papel

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

negdcios baseada no tempo;

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

produtos como de fundamental importancia;

4) Gerenciamento total da manufatura: é uma abordagem holistica, voltada para a
reorganizacio da producio, baseada no Just-in-Time (JIT), controle de processos, melhoria

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

5) Estratégia logistica total: representa a integracdo por computador de todos os

aspectos do negocio;

6) Co-makership/parceria: aborda a questdo do nivel de cooperagdo operacional e

estratégica entre a organizacdo e seus fomecedores;

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

uso de padrdes e certificacio numa atividade dindmica, ao contrario de burocratica;

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

satisfacdo do cliente, nos produtos fornecidos a ele ou nos padrdes organizacionais e

9) Gerenciamento global de servicos: é a abordagem de proporcionar a satisfagdo do

cliente, voltada principalmente para a qualidade do servigo.

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

constituido de 5 dimensdes, trabalhando em sinergia:

1) Gerenciamento pelas diretrizes: gerenciamento por prioridades com metas de longo
prazo, a partir de metas de curto prazo, monitoramento de agcdes de médio e curto prazo e
sistema de geréncia para operacionalizar a Qualidade Total. As principais caracteristicas do
Gerenciamento Pelas Diretrizes sdo: forte relagdo entre planos estratégicos e de negocios,
prioridades basicas, identificacdo conjunta de objetivos e medidas necessarias, forte

integragdo dos processos interfuncionais, na producdo de resultados, sinergia de
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gerenciamento de processos, gerenciamento de processos na perseguicio de objetivos, rigorosa

aplicacdo do método PDCA, énfase no relacionamento causa-efeito, auditoria direta pela

geréncia.

A diretriz ¢ definida sob dois pontos:

» Diretriz pluri-anual - valores e principios para guiar os planos estratégicos, tais como:
missao, principios para perseguir a Qualidade Total, principios de relacionamento para o
cliente/mercado; e

> Diretriz de operacdo 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 areas ndo diretamente envolvidas com o desdobramento da diretriz de
operagoes.

Como modelo do gerenciamento de uma diretriz tem-se a figura 7, onde sdo mostradas
as atividades realizadas de forma seqiiencial, alinhadas com o seu setor responsavel,
localizadas no tempo dentro do ciclo PDCA, e ilustradas junto ao padrdo de documento para
sua realizagdo.

JURAN (1990) cita o GEQ (Gerenciamento Estratégico da Qualidade) como “uma
abordagem sistematica para estabelecimento e obtencdo de metas de qualidade por toda a
empresa’. E conveniente a atuagiio em termos de um teste piloto, pois, embora haja uma clara
imposicdo da geréncia para que todos se movam para a qualidade, a tendéncia é que um
departamento se mova apos o outro. Os altos gerentes podem se organizar num conselho para
fornecer apoio. As politicas da qualidade sdo entendidas como um guia para agdes gerenciais
e as metas devem ser desdobradas na forma de suas subdivisGes em mniveis mais baixos,

usando o principio de Pareto, dos poucos projetos, mas vitais.
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FIGURA 7 - O sistema de gerenciamento da diretriz (UMEDA, 1994b)
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Geralmente o desdobramento das metas da qualidade pode ser feito usando-se a

estrutura organizacional da empresa, entretanto esse arranjo ndo funciona para o tratamento

de macroprocessos, onde ha uma relaggo entre atividades pertencentes a um mesmo Processo,

mas pertencentes a departamentos diferentes.
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Os relatorios desempenham importante papel no GEQ, pois informam aos gerentes o
que se passa em relagdo a qualidade.

A implantagdo do GEQ é feita em fases, gradualmente, da escolha da estratégia até um
redimensionamento do GEQ, segundo a tabela 4. Considera-se um prazo de 6 anos para
instalacdo formal do GEQ.

Sdo poucas as prioridades atacadas pelo gerenciamento pelas diretrizes (até 3 por ano).
UMEDA (1994b) expde que o gerenciamento das diretrizes deve limitar-se a alguns temas,
visto que necessita de forte lideranca da alta cupula.

2) Gerenciamento do dia-a-dia: a esséncia do gerenciamento do dia-a-dia € focar o
cliente através da pritica das atividades da cadeia cliente-fomecedor. Os principais
patrocinadores do gerenciamento do dia-a-dia s3o os chefes de departamento. Todas as
ferramentas da Qualidade Total para desenvolvimento de melhorias sdo utilizadas - grupos,
CEDAC, etc.

3) Gerenciamento por processos: os negocios sdo executados por processos, ndo por
fungdes, os processos ndo podem ser resumidos a procedimentos estaticos devido & continua
mudanca de relacionamento entre o mercado e os fatores de negdcio. Geralmente os processos
estdo num numero de 10 a 20, em uma companhia (MERLI, 1993). Ndo ha uma regra para
definicio de processos. Os processos podem ser delimitados até grandes detalhes
(DAVENPORT, 1994).

TABELA 4 - Fases de implementacdo do GEQ (JURAN ,1990)

R RGeS e N TR

“Escolha da estratégia 6 - 12 meses

Melhoramento da qualidade em um local de teste, mais a avaliagdo dos |1 ano
resultados

Redimensionamento para melhoramento da qualidade em toda a empresa; | 2 anos
inicio do GEQ em local de teste

Redimensionamento do GEQ 2 anos

O processo pode ser entendido pela definicdo de sistema na figura 8:
> Entrada: recursos para o inicio da atividade do sistema;
» Saida: resultado das atividades do sistema e

> Processo: conjunto de atividades que transformam entradas em saidas.
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ENTRADA |——) PROCESSO ——p{ SAIDA

FIGURA 8 - Sistema (NOBREGA, 1990)

JURAN (1990) expde o Gerenciamento Operacional da Qualidade como uma
abordagem estruturada para o gerenciamento da qualidade, nos niveis intermediarios entre a
méo-de-obra nio supervisora e a alta geréncia. Para melhor entendimento, é necessario a
apresentagio do conceito de departamento: qualquer unidade organizacional situada entre a
alta geréncia e a méo-de-obra (figura 9).

Os sistemas de grandes empresas s3o de natureza multifuncional chamados aqui de
MAacroprocessos, e estes, por sua vez, compostos de microprocessos. Para melhor
entendimento, é exposta a tabela 5, para diferenciagdo de macro e microprocessos:
> O alcance usual do macroprocesso é multidepartamental, enquanto que o microprocesso

possui um alcance dentro de um tinico departamento;

Departamentos

Ma&o-de-obra nédo supervisional

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

> A relagio com a hierarquia organizacional é muito rara, no caso do macroprocesso, €
muito freqiiente, no caso do microprocesso;
> A propriedade do processo ndo ¢ naturalmente definida para o macroprocesso, enquanto

que o supervisor do departamento é o proprietario natural do microprocesso;
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> As equipes mutidepartamentais s3o responsaveis pelo planejamento da qualidade, no

macroprocesso. No microprocesso, a responsabilidade pelo planejamento da qualidade ¢

local (departamento) e

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

enquanto que é muito freqiiente, no caso do MICroprocesso.

TABELA 5 - Gerenciamento da qualidade para macroprocessos versus microprocessos

(JURAN, 1990)
i MACROPROCESSO: 11 s NIICROPROCESSO
; Muitidepartamental Tarefas ou operagdes dentro

| freqiientemente multifuncional

de um tnico departamento

'sorgamzacmnal

sia | Raramente muito relacionada

Geralmente muito relacionada

-Propriedade do.
%macroprocesso

1 N&o ha proprietario natural

Supervisor do departamento €
proprietario natural

Requer equipes

i 'j multidepartamentais

Freglientemente pode ser
delegada a funcionérios de
departamentos locais

;'planejadores e i
“funcionarios. operacnonals

| Raramente idéntica

Freqiientemente idéntica

O planejamento da qualidade para macroprocessos deve responder as questdes de:

produtos e processos);

>
>

Defini¢do da missdo do macroprocesso,

Defini¢do de microprocessos e

Coordenacdo de planejamento.

Seguir o roteiro de planejamento da qualidade (identificar clientes, suas necessidades,

Hz também a definicdo de ALMEIDA (1993): processo € o conjunto de recursos -

humanos e materiais - dedicados as atividades necessarias 2 produgdo de um resultado final

especifico, independentemente de relacionamento hierarquico, conforme figura 10. As

caracteristicas das atividades de um processo s&o:

>
>

ou externo);

justificar sua existéncia;

Interdependéncia: orientagdo para os objetivos do processo;

Recebimento de produtos mensuraveis: avaliagdo do desempenho do fomecedor (interno
Modificagio do produto recebido: a atividade deve agregar valor ao produto para

Producdo de produtos mensuraveis: avaliagio de seu desempenho e



> Repetitividade: para que as

realizacoes.
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melhorias sejam agregadas a atividade, nas suas proximas

Presidéncia

[

Diretoria A

Diretoria B

!—L——W

Diretoria C

Setor B1

Setor B2

- pm

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

Nio se deve agregar valor a um produto, cuja mensuragdo mostrou uma nio

conformidade. Caso a n3o-conformidade seja aceita, valores s3o agregados ao produto de

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

custo da ndo-qualidade ja é muito alto.

Para que um processo produza um resultado conforme, € necessario que suas atividades

tenham produzido resultados conformes.

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

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

de longo prazo da empresa.

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

contribuam para sua realizagdo. Entretanto, a funcdo/pessoa que responde por ele pode ser

escolhida de varias formas, pela alta direcdo da empresa:

> Quem gerencia a maior parte das atividades do processo;

» Quem é acionado quando algo esta errado e

»> Eventualmente algum cargo superior que emite instru¢oes que mais afetem o processo.
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E importante ressaltar que a responsabilidade pelos resultados quantitativos e pela

qualidade continua sendo dos responsaveis pelas atividades constituintes do processo. O

responsavel pelo processo deve assegurar que:

>
>

YV V V V V V¥V

Y

Os executores das atividades recebam tremamento adequado;
As agdes e condigBes concordadas entre clientes/fornecedores sejam documentadas e
executadas;
As atividades sejam realizadas de forma balanceada;
Modificagdes ndo transfiram sobrecarga indevida;
Modificagdes ndo causem efeitos indesejados em outros setores ou processos;
Seja solicitado, quando necessario, auxilio na resolucdo de problemas;
A alta geréncia seja informada quanto ao andamento do processo e
A alta geréncia seja informada sobre eventos de reconhecimento.
Aos responsaveis pelas atividades do processo cabe:
Cumprir o concordado com seus clientes e
Envolver o dono do processo em alteracdes que possam afetar outras areas.

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

conceitos e definicdes do trabalho relativo aos processos. Apos o treinamento, o dono do

processo deve coordenar:

>

A elaboragdo da missdo dos responsaveis pelas atividades do processo: a missdo visa
orientar todos os participantes do processo para um objetivo comum,;

A confecgdo do fluxograma do processo: o fluxograma visa explicitar as atividades
componentes do fluxograma, bem como sua seqiiéncia;

O sumario do processo: o sumario do processo visa identificar os responsaveis pelas
atividades, os seus clientes e os fatores criticos;

A anilise das atividades: a analise das atividades visa aproximar o fornecedor do seu
cliente, propondo concordéancia entre o que € recebido e o que é encaminhado e as medidas
de qualidade que serZo avaliadas;

A definicdo das medidas de qualidade: as medidas de qualidade sdo indicadores numéricos
das atividades pertencentes a um processo. Ela deve ser explicitada, bem como a sua
formula, com um exemplo pratico, a sua freqiiéncia de obtencdo, prazo para distribuicdo e
nomes das fungdes que receberdo os indicadores;

Os acordos entre fomecedores/clientes: os acordos visam negociar agdes a analisar, a
implementar e ja implementadas. E necessario a nomeagio de um responsavel para cada

uma e
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> O manual do processo: todos os documentos utilizados na preparacdo do gerenciamento
dos processos devem se constituir no manual do processo.

Processo é uma atividade que consome recursos e produz um bem ou servigo
(HRONEC, 1994). O seu mapeamento cria uma base comum de foco e comunicacao. Muitas
vezes, as empresas estruturam-se por funcdes, € ninguém é responsavel pelos processos, os
processos acontecem casuisticamente e sem estruturacdo, sem organizagdo. Para mapeamento
do processo € necessario:

» Identificar o produto/servico e os processos relacionados;
» Documentar o processo por meio de entrevistas e

» Transferir as informacdes para uma representacdo visual.

4) Gerenciamento interfuncional: é o mecanismo utilizado para coordenar, gerenciar,
melhorar continuamente problemas e permanentes fatores de negocio. Os fatores de negocio
ou dimensdes da Qualidade Total geralmente gerenciados no Japdo sdo: qualidade, custo,
atendimento, moral e seguranca (tabela 6). Nesta tabela, cada dimensdo da qualidade possui
um conjunto de pessoas atingidas:

» Clientes da dimens3o qualidade: cliente (pela compra de um produto melhor) e sociedade
(pela oferta de um produto melhor);

> Clientes da dimenséo custo: cliente (pela obtengdo de um produto por um prego menor),
acionista (pelo aumento do lucro decorrente da diminuicdo do custo para obtengdo do
produto), funcionarios (pela estabilidade gerada pela diminuicdo do custo para obtengdo
do produto) e sociedade (pela oferta de um produto a um custo menor);

» Clientes da dimensio atendimento: cliente (por uma maior confiabilidade quanto ao prazo
de entrega, 2 quantidade do produto produzida e a0 local de entrega);

» Clientes da dimensdo moral: funcionarios (pelo convivio num ambiente mais favoravel) e

> Clientes da dimensio seguranca: cliente (por adquirir um produto que ndo cause danos a
sua saude), funcionarios (por trabalhar num local que ndo explore sua saude) e sociedade
(por adquirir subprodutos da atividade empresarial que ndo comprometam a vida e o meio

no qual esta inserida).

5) Gerenciamento por funcdes: antes da introducdo de novas tarefas, talvez seja mais
facil eliminar aquelas nfo uteis a curto prazo. Os caminhos hierarquicos sio uteis para a

operacionalizagdo do gerenciamento pelas diretrizes.
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Organizacio operacional.

Os Mecanismos Organizacionais s3o descritos em:

1) Trabalho da rotina didria: é uma metodologia aplicada em nivel de micro-unidades,

de forma continua, as suas atividades usuais.

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

| DIMENSOES DA QUALIDADE | PESSOAS ATINGIDAS

| Qualidade Cliente, sociedade

| Custo Cliente, acionista,
i funcionarios e sociedade
-~ | Atendimento Cliente
| Moral Funciondrios
Seguranca Cliente, funcionarios e
sociedade

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

dividir a empresa em grupos de pessoas que tém uma afinidade no seu trabalho rotmneiro. O

gerenciamento da rotina é feito entdo por pequenas unidades de gerenciamento, de forma que

os niveis hierarquicos superiores nfo se ocupem com tarefas da rotina.

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

atuacdo conjugada das operagdes de manutengio e melhorias. Para o trabalho, de acordo com

a rotina, € necessario que haja:

>
>

Y V V V V¥V

Defini¢do da funcdo: fomecedores, insumos, clientes, produtos (bens ou servigos);
Macrofluxograma: defini¢do dos limites de responsabilidade e atuacdo de cada unidade de
gerenciamento da rotina;

Determinagio dos itens de controle, suas metas e a freqiiéncia;

Determinacdo dos fluxogramas de cada processo da unidade de gerenciamento da rotina;
Defini¢do dos padrdes ligados aos fluxogramas dos processos;

Definicdo dos problemas e

Constante aprimoramento das pessoas da unidade na execugdo do ciclo PDCA para
melhorias;

A padronizagdo é necessaria para manter o nivel de conhecimento da empresa.

Padronizagdo significa estabelecimento (consenso, redagdo e registro) e utilizagdo

(treinamento e verificacdo continua) do padrdo. Os sistemas ou processos sdo organizados em

forma de conhecimento, pessoas e equipamentos através da padronizagdo (CAMPOS, 1992a).
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A padronizagdo pode ser dividida conforme a figura 11 em:
> Area gerencial (aplicagdo genérica):
> Padroes de sistema: documentos consensados que dizem respeito a seqiéncia e
organizacio das atividades e ditam as diretrizes para execucdo de atividades,
presentes nos manuais de treinamento.
> Area técnica (aplicagio mais especifica):
>  Padrdes técnicos: documentos consensados que dizem respeito a assuntos ou servigos;
> Especificagdes: caracteristicas técnicas que materiais e componentes devem satisfazer;
>  Padrio técnico de processo: traducdo das necessidades dos clientes em forma de itens
a serem acompanhados. Contém o fluxograma dos processos de fabricagdo, as
caracteristicas da qualidade do produto de cada processo e sua especificagdo, os itens
de controle dos operadores, que garantirdo os valores das caracteristicas da qualidade
e sua especificagdo, ¢ 0 método gerencial de cada item de controle (5W1H) (tabela 7),
para cada operador, onde devem ser respondidas as principais perguntas: o que,

quem, onde, quando e por qué;

AREA

AREA GERENCIAL AREA TECNICA
NIVEL PADROES DE SISTEMAS PADROES TECNICAS
HIERARQUICC
| Especificacéo |
- Padrbes de sistema | | Padrao técnico de processo |
ADMINISTRAGAQ = : =
l Padrdo de inspecao ]

¥
Comportamento, seguranca, z T
P i | Procedimentos operacionais |

EXECUCAD T |

v

Manual de treinamento |

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

» Procedimento operacional: conjunto de orientagdes em forma seqiiencial visando
transmitir como se faz determinada tarefa. As etapas criticas podem ser detalhadas no

manual de treinamento da operacgdo e
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TABELA 7 - 5W1H (CAMPOS, 1992a)
1 (WHAT) O QUE “Qual é o assunto?”
; (WHO) QUEM “Quem € o responsavel?”
 5W. [(WHERE) ONDE “Onde a operacao é conduzida?”
P [ (WHEN) QUANDO “Qual a periodicidade?”
| (WHY) POR QUE “Por que isto é necessario?”
" 1H | (HOW) COMO “Qual a maneira?’

> Padrio de inspeco: métodos e critérios para avaliar o grau de conformidade de um
material ou produto as suas especificagdes.

O dominio tecnolégico compreende a capacidade de estabelecer sistemas que atinjam
objetivos e assegurem a execugdo das tarefas conforme o plansjado. S6 é possivel manter o
dominio tecnolégico de um sistema através da padronizacdo. A padronizag¢do na empresa pode
ser melhorada pela revisio de padrdes - segundo uma necessidade detectada, pelo treinamento
em cima dos padrdes e pela melhoria do sistema de padroniza¢do - como uma estrutura mais
produtiva do ponto de vista da padronizaggo.

Os itens de controle de um processo sio os indices numéricos que medem a eficiéncia
de um processo. Os itens de verificagdo sdo os indices numéricos que medem a eficiéncia dos

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

2) Controle de processo: esta associado a idéia de supervisdo, aumento da
capabilidade/confiabilidade e gerenciamento da melhoria pelo realizador da operagdo, € ndo

por diferentes funcdes dentro da organizagao;

3) Gerenciamento da melhoria: consiste em ceder uma estrutura 4 média geréncia para

que esta possa executar seus planos de qualidade;

4) Sistema CEDAC: é um sistema para dirigir o gerenciamento da melhoria no
desdobramento das diretrizes e gerenciamento da rotina. Consiste na analise da janela (tabela
8) e no desenvolvimento da janela. A analise da janela consiste na divisio do problema a ser
estudado em duas partes (no caso: X e Y) e a classificagdo dessas partes em: método
conhecido praticado, método conhecido néo praticado e método nao conhecido. A tabela 8

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

__________ A =

A(;Ao CONHEC[DA : 3A'(;ﬂ03N}"5&O.5 -

PROBLEMA EEECEES NP - .CONHECIDA
A(}',E\'OZ AT - T A B &
CONHEC%DA NP - B B C
1 ACAONAO CONHEC!DA C c D

P acdo praticada;

NP: agio conhecida nio praticada;

a regido A indica o conhecimento do método praticado;

a regido B indica o conhecimento do método ndo praticado;

a regido C indica o ndo conhecimento do método por alguma das partes; e

a regido D indica o ndo conhecimento do método por nenhuma das partes.

A situagdo A € a ideal e ndo necessita nenhuma acgdo. As situagSes B e C indicam
necessidade de tremamento no erro de um sistema de controle visual, analise de erro humano,
analise de habilidades técnicas e/ou diagrama CEDAC. A situacdo D indica a necessidade do
uso do diagrama CEDAC e/ou grupos de melhoria.

5) Forward/engenharia simultanea: utiliza o QFD (Quality Function Deployment —
desdobramento da fun¢do qualidade) (para desenvolver produtos de acordo com a necessidade
do cliente), a engenharia simultdnea (gerenciamento do processo para desenvolvimento do
produto) e técnicas como o projeto de experimentos, projeto para manufatura, etc., para:
Atender a satisfacdo do cliente;

Reduzir o tempo para o mercado;
Reduzir os custos da no qualidade;
Reduzir os custos de desenvolvimento e engenharia;

Reduzir os tempos e custos de preparagéo e

Y V VYV V¥V V¥V VY

Obter flexibilidade no processo de desenvolvimento e engenharia.

6) Gerenciamento total da manufatura: engloba o JIT, a engenharia industrial total e a
manutengdo produtiva total. Objetiva a eliminacdo de desperdicios através da produgido
necessaria - sem estoques, melhoria do processo produtivo através do uso de técnicas de
organizagdo do trabalho, métodos de trabalho, /ayout, processos tecnoldgicos e ciclos de
produgdo, e aumento da confiabilidade de maquinas e equipamentos. O JIT, geralmente

conhecido como um sistema de producdo em que a demanda “puxa” a producdo, esta



34

relacionado a idéia de melhoria continua. Esse objetivo da-se através da eliminagio de
estoques, que por sua vez sdo utilizados para evitar descontinuidades do processo produtivo
diante de problemas de produgdo, que podem ser classificados em trés grupos (CORREA et
al,, 1993): problemas de qualidade, problemas de quebra de maquina e problemas de

preparacdo de maquina.
As metodologias e ferramentas s3o descritas em MERLI (1993) como:

1) Desdobramento das diretrizes: ¢ uma das etapas do gerenciamento pelas diretrizes. A
partir de um plano de negocios sio definidos objetivos de melhoria e diretrizes, para cada
objetivo de melhoria e diretrizes sdo definidas areas de melhoria, e para cada area de melhoria

sédo definidos objetivos subordinados a projetos/agoes;

2) Planos da qualidade: agregam metodologias para implementar em cada unidade
gerencial as agOes/atividades necessarias para se atingir os objetivos definidos pelo
gerenciamento pelas diretrizes, gerenciamento da rotina, gerenciamento por processos,

diretrizes da companhia, situagdo interna e requisitos internos;

3) Analise do fator chave: envolve uma identificacdo, avaliagio e priorizagdo dos

fatores relacionados aos projetos da empresas para uma base anual;

4) Analise do processo: é util para identificar os subprocessos prioritirios para

melhoria, conforme figura 12:

> O subprocesso B necessita de uma melhoria brusca, pois possui um alto impacto sobre o
processo do negécio, porém seu desempenho é ruim. E necessario um minimo de 30% de
melhoria;

» O subprocesso I possui um alto impacto sobre o processo do negécio, porém seu
desempenho ndo esta longe do desejado. A melhoria indicada é da ordem de 20-40%;

» O subprocesso M possui um baixo impacto sobre o processo do negécio e um baixo
desempenho. E necessario manter o desempenho e

» O subprocesso N possui um bom desempenho e baixo impacto sobre o negécio. A

melhoria ndo ¢ importante. E importante manter o desempenho.
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RUIM B M
DESEMPENHO
DA
QUALIDADE
BOM I N
ALTO BAIXO

IMPACTO NO PROCESSO DO NEGOCIO

FIGURA 12 - Referéncia para analise 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 acgdes, usando a abordagem de gerenciamento de processos.

6) OFD: ¢ uma técnica para transmitir as necessidades do cliente para todas as fases de
desenvolvimento do produto. Divide-se em 4 fases (GONCALVES FILHO, 1995):
> Projeto: determinagio das necessidades ou exigéncias dos clientes;

» Detalhamento: determinacdo dos componentes necessarios para fabricar o produto ou

prestar o servigo;
»> Processo: determinacdo dos processos necessarios para fabricacdo/execucido e

> Produgido: determinaggo dos métodos de produgio do produto/prestagio do servigo.
Base.
Os mecanismos organizacionais basicos sdo formados por:

1) Melhoria continua: instrumento para melhoria no chiio-de-fabrica e para motivar a

participagdo dos empregados;
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2) Grupos de melhoria: sdo agrupamentos de profissionais da empresa, de forma
voluntaria ou ndo, que estio relacionados ao estudo de um tema ou problema, e seu
desenvolvimento. Podem ser grupos de coordenacdo, grupos operacionais, grupos de CEDAC
e CCQ (circulos de controle da qualidade). As diferencas basicas entre os CCQ e as equipes

de melhoria sdo ilustradas na tabela 9:

TABELA 9 - Diferengas basicas entre CCQ e equipes de melhoria. (JURAN, 1990)

**CARACTERISTICAS nmgeinn  EQUIPES DEINIELHORIA:
 prima ] Melhorar relagdes humanas | Melhorar qualidade

:{ Melhorar qualidade Melhorar participacéo

] Dentro de um dnico Multidepartamental
= : i departamento |
ETamanho do pro;eto 1 Um dos muitos e Gteis | Um dos poucos mas vitais
‘Membros i 1| De um unico departamento | De vérios departamentos
‘Base da pamc;pat;.ao' ' | Voluntaria Imposta
;Status haerarqulco dosi: ] Tipicamente da mao-de-obra | Tipicamente do gerente ou
' ros:: i ;';' profissionais

- Circulo permanece intacto, | Equipe é especifica,

- | projeto apos projeto [ desmanchada quando o

' | projeto estiver completado

> Enquanto a missdo primaria nos CCQ é melhorar relagdes humanos, as equipes de
melhoria objetivam melhorar a qualidade do produto;

» Como missdo secundaria, os CCQ tém a melhoria da qualidade. As equipes de melhoria
objetivam a melhoria da participagdo dos funcionarios;

»> Quanto a abrangéncia do produto, os CCQ objetivam uma analise dentro de um tmico
departamento. As equipes de melhoria objetivam uma analise multidepartamental,;

» 0Os CCQ desempenham algum dos muitos e uteis projetos, enquanto que as equipes de
melhoria desempenham algum dos poucos, mas vitais;

» Os membros dos CCQ sdo de um unico departamento, enquanto os das equipes de
melhoria pertencem a varios departamentos;

» Para os CCQ a participacio dos funcionarios é voluntaria. Para as equipes de melhoria a
participacdo € imposta;

> No CCQ, o status hierarquico dos membros é tipicamente a mao-de-obra, e, nas equipes
de melhoria, ¢é tipicamente geréncia ou profissionais e

»> A continuidade do CCQ ¢ intacta, enquanto que a equipe de melhoria é desmanchada a
cada final de projeto e
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3) Organizagdo da linha de frente: a linha de frente representa as pessoas que estao

diretamente ligadas 4 satisfacdo do consumidor.

As metodologias e ferramentas basicas sio os aspectos mais conhecidos do Controle da

Qualidade Total. SZo elas:

1) O método de solugdo de problemas é baseado no ciclo PDCA e usa como

ferramentas:
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A lista de verificacio (obtengdo de uma imagem através de dados);

Histograma (verificagio da distribuigdo estatistica dos dados avaliados);

Anélise de Pareto (identificacdo dos fatores mais importantes para agir sobre prioridades);
Estratificaco (divisdo do assunto em camadas para prover melhores analises);

Diagrama de causa-efeito (langamento de possiveis causas),

Diagrama de correlagdo (verificagdo da existéncia de ligagdo entre dois parametros) e
Carta de controle (expressio do funcionamento do processo de uma maquina ou sistema

em termos estatisticos).

2) Método de solugdo de problemas, também chamado de QC Story (Quality Control

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

>
>
>
>
>
>
>
>

Identificagdo do problema: reconhecer o problema;

Observagio: definir suas caracteristicas;

Analise: descobrir as causas fundamentais;

Plano de ac8o: conceber as agdes para bloquear as causas fundamentais;
Acdo: bloquear as causas fundamentais;

Verificagdo: checar a eficacia das agdes;

Padronizacio: formalizar procedimentos bem-sucedidos e

Conclusdo: analisar a aplicacdo da metodologia.

3) As ferramentas da administracdo sdo (MOURA, 1994):
Diagrama de afinidades: agrupa por afinidade ou relagio natural os varios conjuntos de
informacdes relacionados a um assunto;
Diagrama de relagdes: mostra os diversos fatores relacionados a um assunto, indicando as

relagdes l6gicas entre os mesmos;
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> Diagrama de arvore: a partir de um objetivo primario, mostra o encadeamento de
objetivos secundarios e meios para atingi-lo em grau crescente de detalhamento;

> Diagrama PDPC (Process Decision Program Chart — cartdo de programa do processo
de decisdo): permite explorar os possiveis caminhos e ocorréncias, desde uma situacdo
inicial até uma situacdo final desejada ou ndo desejada, escolhendo-se a melhor
alternativa;

> Diagrama de atividades: detalha o encadeamento das atividades necessarias a conclusdo
de um plano, bem como suas datas de realizacgo;

» Matriz de priorizagio: estabelece uma ordem numérica de prioridade para passos ou
tarefas e

> Diagrama de matriz: permite identificar o grau de relagdo entre dois ou mais grupos de

fatores.

4) O diagrama CEDAC consiste em um quadro com um diagrama espinha-de-peixe,
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
sdo ou ndo padronizadas. Esta ferramenta ¢ menos burocratica, pois ndo requer reunioes,

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

5) O CEP (controle estatistico de processo) ¢ uma ferramenta estatistica que tem como
regras:
> Qualquer situagdo tem um pequeno niimero de importantes fatores;
> O produto é definido por muitas caracteristicas;
> O processo pode ser considerado como um sistema com varios niveis hierarquicos e

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

6) A confiabilidade ¢ a capacidade de um sistema funcionar sem falhas. A ferramenta
mais conhecida é o FMEA (Fail Mode and Effect Analisys — médulo de falha e analise do
efeito) que consiste numa avaliagdo de todos os tipos de falhas possiveis. A FMFEA é uma
metodologia para assegurar a analise de todas as falhas possiveis, suas respectivas causas e
para que sejam tomadas agdes 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 ndo conformidades com as especificacdes de projeto



39

(GREDEQ, 1995). Os responsaveis pela implantacdo da técnica iniciam o planejamento que

abrange:

>

Y ¥V V¥V
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A descricdo dos objetivos e abrangéncia da analise;

A formacdo dos grupos de trabalho;

O planejamento das reunides e

A preparagdo da documentacdo (listas de pegas, desenhos do desenvolvimento, planos de

inspegio, capacidade de maquinas, etc.
Posteriormente, o grupo de trabalho descreve:

As fungdes e caracteristicas do produto/processo;

O tipo de falha em potencial;

O efeito potencial da falha;

As causas potenciais da falha e

Os controles atuais.

Os riscos sdo definidos em termos de indices para: severidade, ocorréncia e detecgdo,

onde o coeficiente de prioridade é feito através da multiplicagdo dos outros trés indices.

Devem ser implantadas medidas para diminuir os riscos, através da defini¢do, responsaveis e

acompanhamento.
MAQUINA MEDIDA -
i EFEITO
(CONTRA- s
0
(CAUSAS) MEDIDAS) :
i
1
1
1
1
1
1
I >
: DIAS
METODO .
I

FIGURA 13 - CEDAC (MERLI, 1993)



40

Cultura da companhia. A cultura da companhia aborda as questdes de sua filosofia, ja

mencionadas no planejamento estratégico.

Qualidade assegurada/sistema de informacdo. A qualidade assegurada e o sistema de

informagdo podem ser entendidos como o modelo proposto pelas normas ISO série 9000,

também j& mencionadas neste capitulo.

Fator humano. Os pontos basicos do 7OC sdo (CAMPOS, 1992b):

» Motivacgdo pelo trabalho;
» O TQC é um programa de educagio e treinamento e
» Valorizagdo do funcionario enquanto ativo da empresa.

Moral € o estado médio de satisfagcdo das pessoas. A satisfacdo é um estado
momentaneo do ser humano e a insatisfagdo é o estado natural. Dessa forma € necessario
gerenciar o moral da equipe de trabalho que, com um moral elevado, podera usar suas
habilidades para desenvolver a empresa.

A educagdo é voltada para a mente das pessoas e seu auto-desenvolvimento e o
treinamento € voltado para as habilidades na tarefa a ser executada.

O funcionario deve ser avaliado ao longo de sua vida, por varas chefias e o seu
reconhecimento deve ser feito em termos de viagens, jantares, etc. O bonus financeiro, através
da divisao de lucro, também & um elemento de reconhecimento.

Os CCQ sdo agrupamentos de pessoas, que se conduzem de forma voluntaria para
resolucdo de problemas da empresa, usando técnicas de controle da qualidade.

O sistema de sugest0es funciona com a entrega direta da sugestio ao staff que analisa a
sua viabilidade. As reunides relampago, de 5 a 10 minutos tém uma alta produtividade, pois a
aten¢io neste periodo é maior entre os participantes. Os assuntos a serem discutidos devem
ser de interesse da empresa, sejam as noticias boas ou mas.

O 55 ¢é baseado na educagdo, treinamento e pratica em grupo da organizacdo da
empresa. Os 55 sdo uma forma de comportamento no trabalho que visa melhorar a aparéncia
do local de trabalho através do esforco e consciéncia mutua dos operarios. Originam-se dos 5
sensos japoneses (OSADA, 1992):
> Seiri: organizagdo;
> Seiton: arrumacio;

»> Seiso: limpeza;
>

Seiketsu: padronizacéo e
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> Shitsuke: disciplina.

A implementagdo do 5s deve ser feita em niveis gerenciaveis com limpeza geral,
defini¢do das causas da sujeira e implementacdo da limpeza em nivel micro.

A implantacio da Qualidade Total deve ser liderada pela alta administragdo da
empresa, pois envolve uma mudanga comportamental dos funcionarios desta (MERLI, 1993).

A mudanca comportamental é conseguida pela educagdo e treinamento. Sendo que

educacdo é a introducdo de novos conhecimentos e treinamento, a pratica dos mesmos.

2.1.5.3 Implementagio.

S3o apresentadas varias metodologias de implementagdo da Qualidade Total e algumas
observagdes a respeito dos motivos de msucesso dos programas que abordam o tema. Na
opinido 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 aplicagdo do

método estatistico e outros meios. Como metodologias de implementagdo do 7OC sio citados:

Modelo de implementacdo de Ferreira (FERREIRA, 1994). O modelo apresenta um
levantamento de dados preliminares; treinamento basico, um diagndstico organizacional
relacionado aos dados de qualidade, custo, atendimento, moral e seguranca; aprimoramento do
clima organizacional junto & formacdo da estrutura dos comités e secretaria do 70C, e
formacgio de multiplicadores. A partir dai é confeccionado um plano de implantagdo com:
projetos e metas gerenciais, com seus respectivos itens de controle; grupos participativos e
endomarketing; promog¢des do TOC como seminarios, encontros etc. Complementando, é feito

um controle e acompanhamento.

Metodologia de Toledo e Martins (TOLEDO et al., 1996). Esse modelo para
elaboracdo de programas da Qualidade Total defende um programa baseado numa orientacdo
para os clientes, gerenciamento de processos e melhoria continua, através dos seus fatores
criticos de sucesso: qualidade, custo, atendimento, confiabilidade, entre outros. O modelo
possui diagndstico do ambiente externo, diagnéstico interno, estratégias e politicas da
empresa, metodologias e ferramentas da gestdo da qualidade, e o modelo de referéncia para o

programa de Qualidade Total da empresa.
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Modelo de Yuki (YUKI, 1994). O modelo de implementagdo da Qualidade Total é
apresentado na figura 14. Esse modelo de implementacdo consiste primeiramente em um
seminario de 8 horas para apresentacdo do 7OC. A alta administracdo realiza a cumbuca, que
consiste do estudo semanal dos capitulos do livio CAMPOS (1992b) pelo grupo de altos
gerentes da empresa. E possivel entdo a elaboragio de um plano de implementagdo do TQC,

segundo um entendimento dos proprios gerentes.
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FIGURA 14 - Modelo de implementagdo do 70C (YUKI, 1994)
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Paralelamente 3 cumbuca é realizado um treinamento de 40 horas com um
detalhamento do que vem a ser o TOC, para altos e médios gerentes. Finalizada a cumbuca e o
treinamento 40 horas, inicia-se trés atividades: shake-down (levantamento sistematico de
problemas) pela alta administracdo, auto-treinamento pela média gerencia (com o estudo de
casos, utilizando-se o método de resolugdo de problemas) e o seminario da rotina para a alta
administracio, média gerencia e funcionarios do operacional. O shake-down da alta
administracio levanta os principais problemas a serem também atacados pela média geréncia.
O auto-treinamento, realizado pela média geréncia, abre espago para a confecgio do plano 3s.
Dessa forma, é feito o exercicio do GPD (gerenciamento pelas diretrizes) para a alta
administragio, juntamente com a implementacio da rotina pela media geréncia,
implementagio do 5s pelos colaboradores operacionais, e, por ultimo, uma auditoria, para
verificacdo do andamento das atividades. O exercicio do GPD produz as diretrizes para a
média geréncia, a implementacio da rotina promove a delegacdo para os funcionarios
operacionais.

O GPD, a GR (gerenciamento da rotina) ¢ 0 CCQ promovem o 70C.

Modelo de Merli (MERLI, 1993). O programa de implementacdo da Qualidade Total

deve compreender, de forma sucessiva:

» 1 ano: organiza¢io para melhoria da qualidade; formulagdo de politicas para a Qualidade
Total; introdugdo do gerenciamento da rotina diaria.

> 1II ano: gerenciamento por processos (introdugdo); aplicacdo do desdobramento das
diretrizes para um objetivo do plano de negocios; utilizagdo de uma politica anual para
guiar o gerenciamento da rotina.

> TII ano: aplicacio do desdobramento das diretrizes para 2 ou 3 objetivos do plano de
negocios; generalizagdo do gerenciamento de processos.

> IV ano: adocdo do desdobramento das diretrizes, como sistema global, para integragdo de
objetivos, gerenciamento por processos, gerenciamento da rotina e organizacdo para

Qualidade Total.

Basicamente, algumas experiéncias brasileiras apontam a padronizacdo das atividades
da rotina e solucio de problemas como estilos comuns de implementagio do TQC
(SEMINARIO CATARINENSE DE GESTAO DA QUALIDADE TOTAL, 1994).
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Segundo TOLOVI (1994), o motivo cabal de insucesso de Programas de Qualidade
Total é a falta de envolvimento da alta direcdo. A idéia da realizacdo da qualidade por todos
os participantes de uma organizago estd muito ligada 2 mudanga comportamental, e quem
deve dar o maior exemplo é justamente a alta direcio. Como causas secundérias influenciadas
por esta tltima, pode-se citar: ansiedade por resultados, desinteresse do nivel gerencial,

planejamento inadequado etc., e falta de apoio técnico.
2.1.5.4 Prémios da qualidade.

A preocupagdo com o tema qualidade originou o reconhecimento da qualidade das
organizacdes em formas de prémios da qualidade. A seguir séo listados os principais prémios

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

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

15, sdo:
» Lideranca: entendida como o nivel de apoio dado pela administragdo da organizagao aos
aspectos de fixacdo de estratégias, foco no desempenho global, integragéo das estratégias

no negocio;

PROMOTOR SISTEMA META

gestao de
processos
A
foco no cliente e
desenvolvimento sua satisfacao
de gestio de
lideranca recursos humanos
planejamento |
estratégico resultados do
negocio
informagéo/
analise

FIGURA 15 - Estrutura dos critérios (FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA
QUALIDADE, 1996)
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»> Informagdo e analise: é o entendimento do nivel de uso de dados para informagdo e base
para tomadas de decisdo;

> Plangjamento estratégico: abrange o detalhamento dos planos para atingir-se as metas de
satisfacdo do cliente € melhoria do valor produzido;

» Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos: aborda o alinhamento da politica de
recursos com o planejamento estratégico da organizagio;

> QGestdo de processos: aborda os requisitos para uma gestio eficiente e eficaz de projetos,
orientacdo para prevencdo, melhoria continua etc.;

> Resultados do negocio: aborda os objetivos melhoria do valor produzido e aumento da
competitividade da organizacdo e

> Foco no cliente: abrange o nivel de alinhamento das politicas estabelecidas com as

aspiracdes do cliente e mercado.

Como pontos importantes relativos a aplicagdo do PNQ, como modelo de referéncia,
temos a auto-avaliagdo continua, importancia das particularidades de cada companhia,
utilizagdo de exemplos reais, uso de multiplicadores, adequagdo do PNQ a padrSes mundiais,
tendo em vista a globalizacdo da economia, auto-avaliagdo, ao invés de auditoria (DAGNINO

et al, 1995).

Prémio Deming de Aplicagdo (Japdo). O Prémio Deming de Aplicacdo, em uso no
Japdo, pode ser baseado numa lista de verificacdo, contendo os aspectos de politica e
objetivos, a organizagdo e sua operagdo, educacdo e sua disseminacdo, reunido e disseminagao
de informacgdes e sua utilizagdo, analise, padronizagdo, controle, garantia da qualidade, efeitos
e planos futuros (JURAN, 1990), (ISHIKAWA, 1993), (UNION OF JAPANESE
SCIENTISTS AND ENGINEERS (JUSE), 1996).

Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige (EUA). A preocupacdo americana
com a competicdo dos produtos estrangeiros, eficiéncia, utilizacdo de programas da qualidade,
foco no cliente, modelos de gerenciamento, melhoria da qualidade e produtividade,
reconhecimento pela melhoria da qualidade fez com que fosse criado o Prémio Nacional da
Qualidade Malcolm Baldrige (1997 MALCOLM, 1997), (NATIONAL, 1998). Os itens de
avaliagdo sdo: lideranca, informagdo e analise, planejamento estratégico da qualidade,
desenvolvimento de recursos humanos, gerenciamento do processo de qualidade, qualidade e

resultados operacionais, e foco e satisfacdo do cliente.
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Prémio da Fundacgo Européia para Gerenciamento da Qualidade (Europa). Na Europa,
a abordagem da qualidade para encontrar as expectativas de clientes, funcionarios, acionistas
e sociedade foi evidenciada no aumento da competitividade, reducio de custos e aumento da
satisfacdo 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 paises
europeus, foi criada a European Foundation for Quality Management - Fundagio Européia
para Gerenciamento da Qualidade (EFOM) (MERLI, 1993), (EUROPEAN, 1998). O modelo
europeu de prémio da qualidade baseia-se na lideranga, gerenciamento das pessoas, politicas e
estratégias, recursos, processos, satisfagio das pessoas, satisfacdo do cliente, impacto na

sociedade e resultados do negocio.

2.2 Integracao de Empresas.

Para a conceituagio de integracdo de empresas, primeiramente ¢ discutido o tema CIM
(Computer Integrated Manufacturing — manufatura auxiliada por computador). Sera
discutida a conceituagio de CIM, implementac3o, arquiteturas de integracdo e modelamento

de empresas.

2.2.1 Conceito de CIM.

O CIM é definido por Siissenguth como a utilizagdo da tecnologia da informagéo para

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

Entre as atividades relacionadas aos negocios da manufatura cobertas pelo CIM estdo
(RANKY, 1990): avaliagdo e desenvolvimento de diferentes estratégias de produtos, analise
de mercados e geracio de previsdes, analise de caracteristicas de produto/mercado e geragdo
de conceitos de sistemas de manufatura possiveis, projeto de componentes para manufatura,
analise e provimento de dados num nivel apropriado e num formato apropriado, entre outros.

Com base na obra de Steinhilper define-se os componentes de CIM em [STE89] apud
BREMER (1995) como aplicativos e infra-estrutura de integrago.

Como aplicativos tem-se:
» CAD (Computer Aided Design — projeto auxiliado por computador): todo o sistema de

concepgio fisica, desenvolvimento e funcgOes auxiliares de projeto;
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> CAE (Computer Aided Engineering — engenharia auxiliada por computador): avaliagio e
otimizacdo do projeto de produto;

» PPC (Production Planning and Control — planejamento e controle da produgio):
administracdo de materiais e programacao e controle das atividades de produgao;

» CAPP (Computer Aided Process Planning — planejamento do processo auxiliado por
computador): elaboracgio de folhas de processo, montagem e inspecio;

»> CAM (Computer Aided Manufacturing — manufatura auxiliada por computador): controle
e execucdo das atividades de produgio e

» CAQ (Computer Aided Quality — qualidade auxiliada por computador): gerenciamento,

controle ou garantia da qualidade dos produtos fabricados.

Como infra-estrutura de mtegragdo tem-se:
Sistemas gerenciadores: responsaveis pelo armazenamento e gerenciamento de dados;
Redes de comunicagio: responsaveis pela comunicagdo dentro do fluxo de informagdes;

Interfaces: responsaveis pela viabilizacdo da troca de informacdes entre sofiwares e

Y V V V¥

Metabase de dados: registro da base de dados de informagdes da empresa.

Para o planejamento e implantacdo do CIM sédo considerados (BREMER, 1995):

> As metodologias de planejamento e implantagdo, definindo quais, como e quando os
componentes CIM s3o implementados na empresa;

> As arquiteturas de integracéo estabelecendo a garantia da integracdo dos componentes ao
longo do tempo e

» Os modelos de empresa, que fazem a ligagdo entre a estrutura e a operacionalizacdo da
implementacdo do CIM. S3o compostos pelas visdes e métodos de representagio.

Para o AMICE (European Computer Integrated Manufacturing Architecture -
Arquitetura Européia para Manufatura Integrada por Computador), os niveis de integracdo
sdo distribuidos conforme a figura 16:

»> Integracdo fisica: que lida com problemas de troca de dados, conexdo entre sistemas etc.;
> Integracdo entre aplicativos: que trata da utilizagdo distribuida, servigos comuns, etc. e

> Integracdo de negocios: simulagio de processos, sistemas de apoio a decisdo etc..
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Niveis de integracdo

'y

integrac@o de negocios

integrac@o de aplicativos

integrac@o de sistemas fisicos

Décadas

Evolucédo do C/IM

FIGURA 16 - Niveis de integragdo (ESPRIT CONSORTIUM AMICE, 1989)
2.2.2 Implementacio.

Para KAPLAN (1986) a anlise do fluxo de caixa nio deve ser o tnico parametro para
decisdo sobre a adogio do CIM para a empresa. A avaliagdo deve possuir, além da analise do
fluxo de caixa, consideragdes estratégicas.

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

Metodologia da IBM (BREMER, 1995). A metodologia IBM (International Business
Machine — Maquina Intemacional de Negécios) de implantagdo do CIM ¢ baseada na
defini¢do de estratégias de atuagdo, com as atividades do programa sendo dirigido pelas
pessoas do nivel mais alto de decisdo. Sdo compreendidas as atividades de definicdo das metas
do negdcio, estabelecimento do projeto, encaminhamento de recursos e implementagdo do

projeto e

Metodologia de Binner e Zahlten [BIN90-1], [BIN90-2], [BIN90-3], [BIN90-4] apud
(BREMER, 1995). A metodologia de Binner ¢ Zahlten baseia-se no desenvolvimento de um
modelo da situagdo atual da empresa e numa situagdo desejada, a ser atingida pela

implementacéo de componentes CIM .
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2.2.3 Arquiteturas de integracio.

O uso da arquitetura, para representar os componentes de um sistema de informagdo e
sua inter-relagdo de forma global, é uma forma estruturada de apresentacdo de informagdes e,
portanto, mais inteligivel do que telas de apresentacéo de numeros (SCHEER, 1989).

A estruturacdo de sistemas de informagio por fungdes, e ndo por fluxo do bem ou
servigo, leva ao armazenamento e manutengéo de dados por cada funcdo, o que resulta em
redundincia, devido ao fato de varias fungdes necessitarem dos mesmos dados. Além disso, os
dados n3o tém a mesma consisténcia, visto que cada funcio define seus dados de acordo com
suas necessidades.

S30 citados dois exemplos de arquitetura de integracéo:

> Arquitetura CIM-OSA (ESPRIT (European Strategic Program for Research and
Development in Information Technology — Programa Estratégico Europeu para Pesquisa
¢ Desenvolvimento em Tecnologia da Informagdo) CONSORTIUM - consorcio -
AMICE, 1989), (BREMER, 1995).
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FIGURA 17 - Dimensbes do CIM-OSA (ESPRIT CONSORTIUM AMICE, 1989)
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As dimensdes de decomposigdo da estrutura CIM-OSA - (Open Systems Architecture —
Arquitetura de Sistemas Abertos) sdo compostos, conforme a figura 17:

» Derivagdo: é o ciclo de desenvolvimento do sofiware, abrangendo definicdo de requisitos,
projeto e implementacao;

> Instanciagdo: os niveis geral e parcial servem como modelo de referéncia e o nivel
particular é o modelo da empresa e

» Geragdo: constituida pelas visOes.

Arquitetura ARIS (ARchitecture of Integrated information Systems — arquitetura de
sistemas de informacio integrados) (SCHEER, 1989), (BREMER, 1995). A arquitetura ARIS
propicia uma analise da empresa, em termos de seus processos, para entdo implantar suas
metas de negdcio, através do desenvolvimento e otimizagdo de sistemas integrados, ilustrada
na figura 18. Suas dimensdes sdo:

» O desenvolvimento dos modelos dos processos de negdcio, que por sua vez utiliza-se das

visOes de dados, funcdes, organizacdo e recursos e

DEFINICAO
DE REQUISITOS

PROJETO

IMPLEMENTACAO

VISAO ORGANIZACIONAL
DEFINICAO DE DEFINICAO bE DEFINICAO DE
REQUISITOS REQUISITOS REQUISITOS
PROJETO PROJETO PROJETO
IMPLEMENTACAO IMPLEMENTACAOQ IMPLEMENTACAO
VISAO DE DADOS

VISAO DE CONTROLE  VISAO DE FUNGOES

FIGURA 18 - Arquitetura ARIS (SCHEER, 1989)
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» 0 conceito de diferentes niveis descritivos com:

> Definicdo de requisitos. A definigdo de requisitos descreve os negocios em uma
linguagem formal, para ser utilizada como ponto de partida para a tecnologia da
informagao;

> Projeto. O projeto pode ser visto como uma adaptacgdo dos requisitos para interfaces
gerais da tecnologia da informacdo e

> Implementagdo. A implementacdo estabelece a ligacdo fisica para a tecnologia da

mformac3o através de sofiware e hardware.

2.2.4 Modelamento de empresas.

O modelamento mtegrado para a manufatura descreve o fluxo de informacdes, de

materiais e recursos da manufatura (figura 19).

[ TECNICAS I iINDICES I SISTEMA }
[ METODOLOGIA I ESTRUTURA J

FIGURA 19 - Composigio basica do modelamento de empresas (ROZENFELD et al., 1993)

O modelamento de empresas é composto necessariamente por (ROZENFELD et al.,

1993):

>

>
>
>

Estrutura de modelamento: estruturacdo dos modelos existentes;

Metodologias de modelamento: etapas para o modelamento da empresa;

Técnicas de representagédo: modo de representar os modelos de fungdes, recursos, etc.;
Indices representativos: indices para diagnosticar e estabelecer metas de desempenho da
empresa ¢

Sistema de auxilio: o auxilio de um sistema toma o modelamento viavel 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 referéncia

na implantagdo de tecnologias. Tora-se viavel (produtivo) e consistente com o auxilio de um

sistema computacional.

>

O modelo de empresa pode ser usado para (BREMER, 1995):

Comunicacdo: tomada de decisdes com base nas informacdes;



> Referéncia: uso para comparagio;

A4

modelo de sofiware;

vV V VYV V¥

Como base para composi¢do do modelo (BREMER, 1995), sdo exemplificados visdes e

Entendimento: fonte de informacdes;

Simulagdo: pode-se simular diferentes informacdes;

Qualidade: informacdes para auditorias da qualidade e

Custos: pode-se agregar o custo de cada atividade.

métodos nas proximas segdes deste capitulo.

2.2.4.1 Visées.

As visGes representam uma divisio do modelo da empresa em partes da realidade,

sendo que, quanto maior o numero de visdes, maior a capacidade de representar a empresa de

forma real. Como exemplos de visdes, tem-se:

Modelo de Siissenguth [SUS91] apud (BREMER, 1995). O modelo de Siissenguth

possul uma estrutura com oito visdes classificadas em processo de producdo, informagdes

técnicas e informagdes ndo técnicas (figura 20):

Desenvolvimento de sofiware: as informagdes podem ser usadas para detalhamento do

ORGANIZAGAC

QUALIFICACAOC DE
PESSOAL

IN_FORMAGOES
NAO TECNICA
INFORMACOES
TECNICAS HARDWARE
COMUNICAGAO
SEGURANCA DE
PROCESSOS ot
DE
PRODUGAO APLICATIVOS
DADOS
FUNCOES

FIGURA 20 - Visdes da estrutura de Siissenguth [SUS91] apud (BREMER, 1995)
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» A classificacdo de processos de produgio contém as visdes de dados e de fungdes;

» A classificagdo de informacbes técnicas contém as visdes de informagdes sobre
aplicativos, de seguranca de dados, de comunicacgio e de hardware e

> A classificagdo de informagSes ndo técnicas contém as visdes de qualificagdo de pessoal e

de organizagdo.

Projeto CIM da USP (Universidade de S3o Paulo) S0 Carlos (ROZENFELD et al.,
1994). No Projeto CIM da USP Sio Carlos o modelo de empresa baseia-se nas visdes da

figura 21: negocios, organizacio, operacdo, recursos e dados.

MODELO DA EMPRESA

NEGOCIOS H ORGANIZAGAO || OPERACAO H RECURSOS || DADOS

FIGURA 21 - Modelo de empresa do Projeto CIM da USP S3o Carlos (ROZENFELD et al.,
1994)

2.2.4.2 Métodos.

Os métodos s3o usados para representar de forma estruturada as visdes da empresa.

Sao descritos alguns métodos de modelamento, encontrados em BREMER (1995):

SADT (Strutured Analysis and Design Technique — analise estruturada e técnica de
projeto). A andlise do modelo é feita de forma hierarquica, representada na figura 22, onde
cada fun¢do pode ser decomposta em um conjunto de subfingdes e assim por diante. Para
cada decomposi¢do hierarquica € permitida no maximo a representagdo de seis funcdes e para

cada fungdo é atribuido um numero.
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FIGURA 22 - SADT (BREMER, 1995)

IDEF (ICAM (Integrated Computer Aided Manufacturing) DEFinition — definicao
ICAM (Manufatura Integrada Auxiliada por Computador)). E um método de representago
com desenvolvimento com base no SADT, porém com a fungdo principal de auxilio na
implantacio de softwares, dentro dos ambientes de produgZo. E composto de 3 métodos:

» IDEF 0: modelamento de fungoes;
» IDEF 1: modelamento de dados e

3 IDEF 2: modelamento dindmico com base nos dois métodos anteriores.

MER (modelo entidade relacionamento). A estrutura do MER ¢ ilustrada na figura 23.
Esta estrutura é usada para representar o tipo de relacionamento entre entidades, que
representam tudo aquilo que possa gerar informagdes, a partir de um relacionamento . Os
relacionamentos podem ser de (cardinalidade):
» Uma entidade para outra (1:1);
> Uma para outras (1n) e

» De varias entidades para outras (n:m).
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entidade 1 relacioname entidade 2

atributo cardinalidade

FIGURA 23 - MER (BREMER, 1995)

Redes de Petri. As redes de Petri permitem uma analise dindmica de fungbes ou
processos, possuindo quatro elementos basicos (tabela 10):
» Condicdo;
> Evento;

> Arco orientado ¢

» Marca.
TABELA 10 - Simbolos da rede de Petri (BREMER, 1995)
SIMBOLO SIGNIFICADO FUNCAO
O Condigéo Descrigao de um estado do sistema
Evento Descrigdo de uma atividade do sistema
% Arco orientado Ligacdo entre condicéo e evento
_—
: Marca 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 deposito. E constituido conforme a tabela
11.
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TABELA 11 - Simbolos do diagrama de fluxo de dados (BREMER, 1995)

Lo SiMBOLO il DESCRICAD.

D Origem ou destino dos dados

Fluxo de dados

E—

C] Processo que transforma fluxo dos dados

Depésito dos dados

[

Orientagdo por objetos. E uma forma de organizar dados que aumenta a abstragio,
aproximando-se da maneira humana de pensar. Usa as defini¢es:
» Objeto: entidade do mundo real que possui caracteristica;
» Classe: forma de agrupar objetos pela associacdo de caracteristicas e

> Abstragio: forma de lidar com a realidade.

2.2.5 Conceito de integracio de empresas.

Para FERREIRA (1988), integrar significa “tornar inteiro; completar, teirar,
integralizar”.

A integracdo, que anteriormente estava associada a filosofia CIM, agora possui o
sentido de viabilizar a aplicagdo conjunta de duas linhas de agdo mais atuais, em busca da
competitividade (ROZENFELD et al., 1994):
> Filosofias e técnicas de automacdo: centradas no uso de solugdes computacionais e
» Lean production: centrada no homem e envolvendo as filosofias e técnicas japonesas.

As abordagens, discutidas anteriormente, possuem uma forte base européia, entretanto
originou-se da resposta desse continente para a gestio da qualidade, como arma de
competitividade (MERLI, 1993). Portanto, considera-se as abordagens de operacionalizacéo,
ja discutidas, de Qualidade Total como partes da filosofia e técnicas japonesas de
admmistracgo.

A consideragdo do elemento humano foi tratada conforme a abordagem de CAMPOS
(1992b).
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Devido a abrangéncia do tratamento, a integracdo ganha portanto um complemento
mais apropriado, passando a ser integragio de empresas.
Como exemplo de metodologia de implantagdo da integracdo de empresas, tem-se a
Metodologia de Intervengdo na Manufatura com Orientacdo nos Processos e Baseada nas
Abordagens CIM e da Qualidade (figura 24) apresentada por (ALLIPRANDINI, 1996):
> O objetivo. E uma nova intencdo da empresa, que deve ser caracterizado. Os objetivos
podem se caracterizar na formacdo de grupos para aperfeicoamento de processo, redugdo
do tempo de resposta para orcamento, etc.;

> A comissio de condugdo das atividades da metodologia. E formada pelo pessoal de
diferentes setores da empresa;

» A etapa de identificagdo de informacdes iniciais. Relaciona-se ao levantamento de dados;

> A etapa de verificacdo das relacdes estratégicas. Define a relacdo entre o objetivo e os
dados levantados;

> A definicdo de agdes. E estabelecida em funcdo do objetivo inicial e dos projetos
existentes;

> 0 estudo de processos. Define as atividades para introdugio das agdes necessarias € as
atividades particulares para cada ac¢do a ser desenvolvida;

> A implantacdo. Tem inicio com a especificagdo das acdes estabelecidas;

> O monitoramento e aprendizagem. Iniciam-se junto a implementacio gerando mformagGes
para seu desenvolvimento, redirecionamento e aprimoramento e

> O modelamento da empresa. E desenvolvido em paralelo e serve como suporte as etapas
de definicido de agdes, estudo dos processos, implantacdo e monitoramento e
aprendizagem.

A metodologia pretende fornecer um modelo de implementacdo em que uma abordagem
ndo seja priorizada em relagdo 2 outra, utilizando-se da mesma base de dados - os processos
da empresa € o modelamento. Pode ser usada com adequacgdes para implementacdo de outras

abordagens que ndo de qualidade e CIM.
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FORMACAO DA COMISSAO DE CONDUGAO

IDENTIFICACAO DE INFORMACOES INICIAIS

Levantamento Levantamento dos Caracterizacéo
das Estratégias Projetos em do Objetivo

de Manufatura Desenvolvimento

IDENTIFICACAO DE INFORMACOES INICIAIS

Estratégias de Objetivo
Manufatura X
X Estratégias de
Projetos Manufatura

MODELAMENTO } ]
DA DEFINICAO DE ACCES
EMPRESA
ESTUDO DOS PROCESSOS
Fluxo do Trabalho Analise do

Modelo
Atual

Relacionamento

Classificacdo das atividades Processos X

Objetivos

Especificacoes
de
Atividades

Descrigao das caracteristicas

IMPLANTACAO
Determinagdo dos
indicadores
MONITORAMENTO
E
APRENDIZAGEM

FIGURA 24 - Visdo geral da metodologia para intervengéo na manufatura com orientagéo nos

processos e baseada nas abordagens CIM e da qualidade (ALLIPRANDINI, 1996)
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3 IDENTIFICACAO DE REQUISITOS

A identificacdo de requisitos objetiva localizar as principais questdes discutidas no
Capitulo 2. O capitulo abrange a analise sistematica da revisdo bibliografica e a listagem dos
requisitos para a aplicagdo do modelamento dos processos de negécio, na Qualidade Total e

sua mter-relacdo.

3.1 Anilise sistematica da revisdo bibliogrifica.

A analise sistematica da revisdo bibliografica aborda os pontos relevantes dos itens
qualidade e integracdo de empresas, dentro do enfoque da utilizagdo do modelamento dos
processos de negdcio na Qualidade Total. Dentro dessa analise, sdo levantados os requisitos,

¢ estes sdo identificados por um cédigo [Rx], onde x é o nimero do requisito.
3.1.1 Qualidade.

A existéncia de barreiras interdepartamentais ¢ prejudicial ao desempenho global da
organizagdo, pois ha uma sub-otimizacdo resultante (DEMING, 1990). A Qualidade Total
deve ser estruturada de forma a conter todas as fungBes que a influenciam para que os
esforcos da organizagdo para alcangar seus objetivos sejam convergentes (FEIGENBAUM,
1994). A énfase em processos é uma das bases da Qualidade Total (ISHIKAWA, 1993),
(CAMPOS, 1992b), (UMEDA, 1994a), (BELOHLAV, 1993), sendo a operacionalizagdo do
entendimento entre os objetivos dos clientes/fornecedores intemos feito pelo gerenciamento
cruzado. Para MERLI (1993), os negdcios sdo executados por processos e ndo por cargos.
Dessa forma a geréncia de processos [R1] é prevista em programas de implementagdo da
Qualidade Total (TOLEDO et al, 1996), (MERLI, 1993). A énfase na cadeia cliente-
fornecedor é uma das carateristicas dos programas de Qualidade Total atuais (MERLI,
1993).

A meta do mapeamento de processo é criar uma base comum de foco ¢ comunicagdo

(HRONEC, 1994). O desenho dos processos em forma de fluxogramas auxiliam o seu
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entendimento geral, explicitando as atividades componentes e sua seqiiéncia, evitando o

negligenciamento de clientes e identificando oportunidades de melhoria (JURAN, 1990),

(MERLIL 1993). A defini¢do dos limites dos processos [R2] permite o seu gerenciamento

(ALMEIDA, 1993). HRONEC (1994) cita quatro tipos de mapeamento de processos:

» Fluxograma: série de agdes e decisdes para representar o processo, exemplo na figura 25.
Nesta figura é mostrado o procedimento para assistir a televisdo, através de uma série de
acdes (representadas por retdngulos) dependentes de decisdes (representadas por

losangos). O inicio e o final desse processo é representado por circulos;

A
imagem
aparece?

TV esta
conectada na
tomada?

sim

Conectar

v

A
imagem
esta
boa?

Chamar
o técnico

imagem
aparece?

&

Regular
botdes

imagem
esta
boa?

Assistir
ao
programa

FIGURA 25 - Processo de ligar uma televisdo (HRONEC, 1994)

> Diagrama de fluxo de trabalho: diagrama que acompanha o fluxo do processo em toda a
area de trabalho, exemplo na figura 26. A legenda na figura indica as informagdes
tratadas, a referéncia fisica é indicada pelos nomes dos departamentos, a numeragdo
indica aproximadamente a seqiiéncia do processamento da informagdo e as diferentes

linhas indicam o fluxo da informagao;
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FIGURA 26 - Diagrama de fluxo de trabalho (HRONEC, 1994)

» Fluxograma de cima para baixo: documentagdo do inicio ao fim do processo em seis

etapas. Os dois ou trés primeiros sdo selecionados, sendo estudadas outras seis etapas
criticas de cada um (figura 27) e
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FIGURA 27 - Fluxograma de cima para baixo (HRONEC, 1994)

> Grafico interfuncional: demonstra as atividades de diversos departamentos, juntas para a
formagio do processo, exemplo na figura 28. Neste exemplo, o processo passa pelos
departamentos de administragdo, apoio do pedido e depdsito. A numeragao presente em
cada atividade mostra a seqiiéncia do fluxo do processo, nascendo na atividade de

criagdo do pedido e finalizando na coleta e verifica.
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GRUPOS

Administragso ———— 3
Digitacao Imprime
— pedidos
Apoio 1 S
de Cria Acrescentia
pedido pedido informacgao
para
despacho
Depésito Xt v 6 7
' Registra Classifica Coleta
e classifica e e
pedidos registra verifica

FIGURA 28 - Exemplo de grafico interfuncional (HRONEC, 1994)

A preservagdo do conhecimento tecnolégico de uma organiza¢ao pode ser feito pela

padronizag3o [R3], que ¢ uma formalizagdo do conhecimento (CAMPOS, 1992a).

3.1.2 Integracio de Empresas.

O modelo de empresa utiliza-se das visdes e métodos de representagio para fazer a
ligacdo entre a estrutura e implantagio 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):
Comunicagio;

Referéncia;

Desenvolvimento de soffware;
Simulagao;

Entendimento;

Qualidade e

Custos.

YV V V V Y V VY

As visdes representam partes do modelo e os métodos [R4] representam-nas de forma
estruturada (BREMER, 1995).
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3.2 Requisitos para a aplicagio do modelamento dos processos de negécio na Qualidade

Total e sua inter-relacio.

Os requisitos listados e numerados seqilencialmente sao:

» [R1] Geréncia por processos;

» [R2] Defini¢do de limites para os processos;

» [R3] Padronizacédo e

> [R4] Modelos de empresas com visdes e métodos.

A partir da listagem dos requisitos propde-se um modelo de inter-relagio entre eles,
ilustrado na figura 29.

Entre outras definicdes, a Qualidade Total pode ser entendida como o controle
exercido por todas as pessoas, para a satisfagdo das necessidades daquelas envolvidas por
atividades da empresa (CAMPOS, 1992b). Para um controle €& necessario um melhor
entendimento da organizacdo, também através de suas relacdes mternas.

Os modelos de empresa [R4] sdo uma forma de representar o que ocorre na
organizagdo, abstraindo a realidade através das visGes, entendidas como parte dessa
realidade, e dos métodos de representagdo, que sdo formas de estruturar essas visdes. Quanto
maior o nimero de visdes abstraidas, maior o nivel de conhecimento estruturado obtido,
descrito em visdes particulares para facilitar o entendimento parcial e, com isso, possibilitar
um conhecimento mais amplo. Comunicagio, referéncia e outros séo citados por BREMER
(1995) como utilizagdo dos modelos. ISHIKAWA (1993) defende: "E preciso utilizar toda a
tecnologia disponivel para impulsionar a qualidade e a eficiéncia”. Assim, a utilizagdo do
modelamento dos processos de negocio podem contribuir para a implantagdo da Qualidade
Total das seguintes formas, ndo excludentes:

» Sendo base de informagdes para o gerenciamento por processos. O gerenciamento de
processos [R1], varias vezes chamado de base ou parte da Qualidade Total, é um
conceito de entendimento de estruturagio das funcdes existentes na organizagdo como
participantes de uma causa fundamental: a confeccdo do produto do processo para o seu
cliente. A intengio é organizar a alocagdo de fungdes ndo fisicamente ou por
conhecimento, ¢ sim por finalidade de sua existéncia. A atividade, funcdo ou tarefa
existe para agregar valor a um produto e fomecé-lo a uma atividade, fun¢do ou tarefa
seguinte, até que o ciclo se finalize nos clientes finais da organizagdo, internos ou
externos. O objetivo comum de todas as atividades intermediarias ¢ o de agregar valor a

corrente de atividades, dai a importincia da énfase na cadeia cliente-fornecedor;
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Qualidade

Uma aplicacao do
modelamento dos
processos de
negocio na
Qualidade Total

Integragéo
de Empresas

FIGURA 29 - Inter-relagio entre os requisitos

> Sendo base de informacdes para a definigio de limites para os processos. A defini¢ao
dos limites para os processos [R2] é uma forma de estruturagdo de informagGes
importantes para o funcionamento da organizacdo. Entendendo isso como mapeamento
de processos, HRONEC (1994) cita fluxogramas, diagrama de fluxo de trabalho,
fluxograma de cima para baixo, grafico interfuncional como formas de mapeamentos de
processos. Na realidade, o conceito de mapeamento de processos € mais importante que
os seus tipos em si, sendo que variagdes desses tipos, ou mesmo outros tipos de
mapeamento, aqui nio mencionados, sdo outras formas de entendimento do processo e
também podem ser usados e

> Sendo base de informacdes para a padronizagdo. A padronizagdo [R3] deve ser realizada
através da maneira mais conveniente para a organizagio. Deve ser realizada de forma a
néo prejudicar a flexibilidade da organizacdo, sendo uma referéncia para a sua rotina e
possibilitando o processo de melhoria. Os papéis, banco de dados ou qualquer outro
meio, que a organizagdo escolha para conservar seus dados, deve possuir informagdes
indispensaveis para o seu funcionamento. Entretanto, a forma de estruturar essas
informagdes também ¢ importante, devendo proporcionar um rapido entendimento aos

Seus usuarios.
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4 PROPOSTA PARA A]PLICACAO DO MODELAMENTO DOS PROCESSOS DE
NEGOCIO

Este capitulo descreve os principais pontos a serem desenvolvidos de forma pratica,
no Capitulo 5. Apresenta-se a metodologia de desenvolvimento da proposta (figura 30) e o

seu desenvolvimento.

4.1 Metodologia de desenvolvimento da proposta.

REQUISITOS LEVANTADOS I

L

DEFINICAO DAS ETAPAS DA
PROPOSTA

p-lw)

INTEGRAGCAQ

SELECAO DO METODO DE
REPRESENTACAO DO MODELO

VERIFICAGAO E DETALHAMENTO
DAS ETAPAS DA PROPOSTA

JLJILJEJE

»P4M0OTUVTOAT

SELECAO DA ARQUITETURA DE I

O—H4zZmE—-—<ro<z2meoemo

<L

APLICACAO I

L

ANALISE DOS RESULTADOS I

FIGURA 30 - Metodologia de desenvolvimento da proposta

A partir da definicdo dos requisitos é apresentado o desenvolvimento da proposta,

constituida pelas etapas:
> A definicdo das etapas da proposta, para localizagdo da aplicagao;
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> A selegdo da arquitetura de integragdo, para representacio do modelamento da empresa;

Y

A selegio do método de representacdo do modelo, dentro da arquitetura selecionada e
> Verificagdo e detalhamento das etapas da proposta, detalhando os métodos para a
aplicacio.
A etapa de aplicagdo é apresentada no Capitulo 5 e a analise dos resultados no
Capitulo 6.

4.2 Descricio do desenvolvimento da proposta.

Nesta segdo sera descrito o desenvolvimento da proposta, composto pela definicdo das
suas etapas, selecdo da arquitetura de integracdo, selegdo do método de representacdo do
modelo e verificagdo e detalhamento das etapas da proposta.

4.2.1 Defini¢cao das etapas da proposta.

Este trabalho é baseado na descricio dos processos de negdcio e definicdo
processo/atividade de [Ostrenga, 1993] apud PENA (1995) (figura 31).

DESCRICAO DOS PROCESSOS
DE NEGOCIO

DEFINICAO
PROCESSO/ATIVIDADE

ANALISE DE VALOR DO
PROCESSO

PLANO DE
APERFEICOAMENTO

FIGURA 31 - Anélise de processos de negécio [Ostrenga, 1993] apud (PENA, 1995)
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A analise dos processos de negocio admite 4 fases para avaliagdo do processo:
» Descricdo dos processos de negdcio: onde obtém-se uma idéia geral dos processos na
empresa;

> Descrigdo processo/atividade: onde o processo é descrito detalhadamente;

\%

Analise de valor do processo: onde os processos sdo avaliados quanto a sua eficiéncia e
> Plano de aperfeicoamento: onde se sugere melhorias para os processos.

Para este trabalho, adota-se as duas primeiras fases dessa analise dos processos de
negocio: descrigdo dos processos de negocio e descrigdo processo/atividade.

Para a descricio dos processos de negdcio, sera utilizada a proposta de HRONEC
(1994), em que se classifica os processos em primarios, suporte ¢ de gestio.

A definigio processo/atividade utilizard os modelos dos processos de negdcio com
visdes e métodos de representacdo. ALLIPRANDINI (1996) utiliza os processos como base
para concentragdo de esforgos, nas atividades de modelamento e estudos dos processos. As
informagdes dos processos sdo fornecidas no modelamento da empresa que objetiva
estabelecer a estruturacio da empresa em termos de organizacdo, operacao, etc.

Para este trabalho, sera feito o modelamento dos processos de forma global, ndo se

restringindo aos processos de negdcio diretamente ligados a manufatura.

4.2.2 Selegdio da arquitetura de integracio.

Para suporte ao modelamento sera utilizada a arquitetura ARIS (SCHEER, 1989), com
o primeiro nivel de descri¢do, definicdo de requisitos descrevendo o processo/atividade O
modelamento consistira nas quatro visdes: organizacional, de fungdes, de dados e de

controle.

4.2.3 Seleciio do método de representacio do modelo.

Os modelos sio compostos por visdes, e estas ilustradas por métodos de
representacdo. SCHEER (1989) define:

Visdo de organizagdo: as estruturas sociais mais complexas, como as empresas, podem
ser quebradas em unidades gerenciais. A estrutura organizacional resultante representa a
empresa de forma estatica, sendo sua principal funcdo a de coordenar, da maneira mais

viavel possivel, as necessidades de comunicagdo da unidade organizacional. Ndo ha uma
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estrutura organizacional étima. A carta organizacional é uma forma tipica de representar as
estruturas organizacionais através das unidades organizacionais (figura 32). A cadeia de
comando estabelece a ligagio entre as unidades organizacionais e os canais de comunicagio

dentro da organizac3o;

Unidade
gerencial:
empresa

Cargo: | | Nome do
diretor diretor

Unidade
gerencial:
administracao

Cargo: | | Nome do
gerente gerente

Unidade
gerencial:
contabilidade

Cargo: Nome do

contador contador

FIGURA 32 - Exemplo do método de representagéo da carta organizacional

Visdo de dados: na visdo de dados, os conceitos usados sdo aqueles encontrados no
MER (entidades, relacionamentos, atributos, dominios, etc.). A visdo de dados permite uma
visualizagdo das estrutura dos dados. O método de representacdo utilizado para esta visio € o

MER. O método de representagido MER foi explicado no Capitulo 2;

Visdo de fungdo: as fungdes sdo realizadas dentro dos processos, descrevendo o que €
feito. A fungdo cria ou modifica coisas. Uma fungdo complexa pode ser quebrada em sub-
fungdes para diminuir a complexidade. Os métodos de representagdo utilizados para esta
Visao sao:
> Arvore de fungdes. A arvore de funcGes ilustra o processo através da quebra de uma

funcdo em sub-fungdes (figura 33).
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Atividade
fabricacédo

Atividade: Atividade:
forjamento montagem

Atwtdade Atlvidade
testes soldagem

FIGURA 33 - Exemplo do método de representagao arvore de fungdes

As func¢des sdo representadas por caixas e divididas em diversos niveis da hierarquia.
A divis3o do processo termina quando as fungdes alcangam um ciclo de trabalho onde uma
subdivisio ndo faz mais sentido. Estas sub-fungdes s3o entendidas como fungdes
elementares e
> Diagrama objetivo. O diagrama objetivo representa o objetivo a ser alcangado. Também
ilustra os sub-objetivos necessarios para alcance do objetivo maior, as etapas criticas e as
atividades (figura 34)

Objetivo:

vender

Etapa critica; Atividade:
i esquisar
me?;igg de i i ;er?;ados
tUacs descobrir
HiiRgea cliente
/\ Atividade:
e desenvolver
Objetivo: .
L obter
tecnologias

FIGURA 34 - Exemplo do método de representacio diagrama objetivo
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Visdo de controle: as visdes de dados, organizacdo e fungdo sdo condensadas nesta

visdo para mostrar sua interacdo. A visio do processo é descrita com as setas indicando o
relacionamento entre as fungdes. Os métodos de representagdo utilizados para esta visdo sdo:
> Cadeia de eventos do processo. O processo ¢ definido como um evento que consome
tempo, inicia-se num evento inicial & termina num evento final, e serd representado neste

trabalho conforme a figura 35.

Processo:
desenv. de
produto

FIGURA 35 - Representagio de processo para este trabalho

Evento é a causa e resultado de fungdes (figuras 36, 37 e 38) e, ao contrario de uma
atividade, o evento é limitado a um ponto do tempo.

Quando um evento gera mais do que uma atividade e/ou quando mais do que um
evento geram uma atividade, é necessaria a aplicagdo de uma simbologia para explicitar
como estes eventos podem acontecer: paralelamente, paralelamente altemativa ou
alternativamente excludentes. Para isto, sdo utilizados os operadores logicos.

No exemplo da figura 36, o operador logico, apos o evento CLIENTE
QUESTIONADO, permite a realizagio das atividades CHECAR SALDO e DEPOSITAR
DINHEIRO de forma paralela.

No exemplo da figura 37, o operador logico, apés o evento CLIENTE
QUESTIONADO, permite a realizagdo das atividades CHECAR SALDO ou DEPOSITAR
DINHEIRO, de forma paralela altemativa.

No exemplo da figura 38, o operador logico, apoés o evento CLIENTE
QUESTIONADO, permite a realizagdo das atividades CHECAR SALDO ¢ DEPOSITAR
DINHEIRO de forma alternativamente excludente.
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vento: chegada d \
cliente ao banco

Atividade:
perguntar pelo

FIGURA 36 - Exemplo do método de representagdo cadeia de eventos do processo com o
operador logico paralelo

Atividade:
checar saldo

FIGURA 37 - Exemplo do método de representagio cadeia de eventos do processo com o
operador logico paralelo alternativo
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Atividade:
depositar
dinheiro

Atividade:
checar saldo

FIGURA 38 - Exemplo do método de representagdo cadeia de eventos do processo com o

operador logico alternativo excludente

> Diagrama de alocagdo de fungdes. O diagrama de alocacdo de funcdes € usado para
explicitar os detalhes de uma atividade (figura 39).
No exemplo da figura 39, a atividade FAZER DUPLICATA tem como unidade
gerencial responsavel ADMINISTRACAO, cargo responsavel GERENTE e um agregado de
informagdes VENDAS.

Unidade
gerencial:
administraca

Atividade: Cargo:
fazer duplicata |——»| gerente

Informacéo:
vendas

FIGURA 39 - Exemplo do método de representacdo diagrama de alocagdo de fungdes
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A figura 40 traz um exemplo de representacdo de um cluster para este trabalho,
representando um agregado de informagdes do mesmo tipo. No exemplo, VENDAS séo
informacoes de clientes, datas de envio do produto, saldo de vendas, etc.

Informacio:
vendas

FIGURA 40 - Representacdo de cluster para este trabalho

4.2.4 Verificacio e detalhamento das etapas da proposta.

Esta segdo contém, de forma detalhada, a descricdo dos processos de negocio e a

definicdo processo/atividade.

4.2.4.1 Descricéo dos processos de negocio

Esta etapa prevé o conhecimento sobre questSes estruturais da empresa, delineadas
NOS seus processos mais abrangentes.

Utiliza-se portanto a classificagdo de processos, segundo Rummler, citada em
Rummler (1992) apud HRONEC (1994) (figura 41):

PROCESSOS
DE
GESTAO
PROCESSO0S PROCESSOS
SUPORTE PRIMARIOS
e

FIGURA 41 - A classificacdo de processos, segundo Rummler (1992) apud (HRONEC,
1994)
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> Processos primarios: sdo aqueles em contato direto com o cliente, aqueles em que, se
houver falhas, o cliente sabera imediatamente. A partir do cliente, 0s primeiros processos
identificados sdo os processos primarios;

> Processos suporte: sdo aqueles que suportam os primarios e s30 necessarios para
execucdo deste, aqueles em que, se houver falhas, os clientes ndo perceberdo
imediatamente. Todavia a falha podera deteriorar os processos primarios e assim tomar-
se 6bvia e

> Processos de gestdo: sdo aqueles que coordenam os processos Primarios € 0s Processos
suporte.

Na manufatura, alguns processos podem ser agrupados segundo o modo como se
relacionam com a parte externa da organizagdo, conforme a figura 42: PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E PLANEJAMENTO & IMPLEMENTACAO DA QUALIDADE sio
processos de gestdo, dadas suas caracteristicas estratégicas; DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS, MARKETING, VENDAS, PRODUCAO e ENTRADA DE
PEDIDOS sdo processos primarios devido ao contato direto com o cliente;
ADMINISTRACAO DO IMOBILIZADO TECNICO; PLANEJAMENTO DOS
RECURSOS DE PRODUCAO; ADMINISTRACAO DOS RECURSOS FINANCEIROS;
RELATORIOS DE INFORMACAO e SELECAO & DESENVOLVIMENTO DE
FUNCIONARIOS sd0 processos suporte aos processos primarios.

4.2.4.2 Definiciio processo/atividade.

As questdes a serem respondidas a partir de observagdes e entrevistas sao:

» Quais as atividades existentes (realizadas freqilentemente): as atividades sdo
consideradas como tarefas realizadas individualmente ou em grupo pelo pessoal da
empresa,

> Quais as relagdes entre as atividades: existéncia ou nio de dependéncia entre as
atividades;

> Quais os produtos dessas relagdes: resultado perseguido por cada conjunto de relagdes;

» Quais os clientes desses produtos: processos ou usuarios desses produtos;

» Quais os insumos para essas relagfes: recursos necessarios para realizacio dos conjumntos
das atividades e

» Quais os fornecedores desses insumos: processos ou usuarios responsaveis pelos

INSumos.
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AMBIENTE ‘J
Processos de Gestao
Planejamento & Planejamento &
Estratégico Implementacao
da Qualidade
Processos Primarios
i il
Desenvolvimento Marketing Vendas
de Novos < < » >

R Produtos

E M
C - g E
U Producéo Logistica/ R
R Distribuicao > c
S A
o I D
g Entrada de o

Pedidos
+ Processos Suporte *
Administragao do Planejamento dos
Imobilizado Recursos de
Técnico Producao
Administragéo Relatérios de Selecéo &
dos Recursos informacéo Desenvolvimento
Financeiros de Funcionarios
CONCORRENTES

FIGURA 42 - Sistema de processamento da manufatura (HRONEC, 1994)

Esta etapa delineia o modelo de processo a partir da estruturacdo e seqiienciamento
légico dos dados. O modelamento objetiva entio organizar os dados de uma forma ilustrada
e inteligivel, esclarecendo suas inter-relagdes. Da definigdo das relagdes entre as atividades
dos processos existentes parte-se para o modelamento de fungdes, dados, organizacdo e
controle (SCHEER, 1989). O modelo consiste em um padrio de referéncia contendo todas as
informagdes sobre o funcionamento da empresa de forma estruturada, hierarquica ¢ modular
(ROZENFELD et al., 1994).
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Com base na obra de SCHEER (1989), as visdes, bem como os métodos de

Definicio do modelamento: diagrama objetivo, para localizar os objetivos do

modelamento;

Visdo geral/relacionamento geral: cadeia de eventos do processo, para ilustrar os

processos modelados e seu relacionamento geral;

> Definicdo de requisitos (primeira etapa da arquitetura ARIS) com:

> A visio de organizagdo: carta organizacional, para descrever a estrutura da

organizagao;

> Definicdo do processo de negocio 1 através:

»> Da visdo de funcdo: fungdo arvore, descrevendo as fung¢des existentes;

» Da visio de dados: modelo entidade-relacionamento, descrevendo a

estrutura de dados e

> Da visdo de controle: cadeia de eventos do processo, descrevendo as fungdes

e os seus eventos; diagrama de alocagdo de fungdes, descrevendo os detalhes

de cada funcdo.

> Definicdo do processo de negocio 2, 3, etc. através do mesmo ciclo.

1 Definico do modelamento H

diagrama objetive

| Visaolinter-relacionamento geral [—|

cadeia de eventos do processo

Definicio de requisitos |

—I Organizagéo H

carta organizacional

—I Processo de negécio 1 w

Funcao

funcao arvore

Dados

modelo entidade-relacionamento

"

Controle

cadeia de eventos do processo;
diagrama de alocagao de fungdes

—1 Processo de negoécio 2 |

FIGURA 43 - Visdes e métodos de representagéo para este trabalho
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5 APLICACAO

Este capitulo contém a descricdo da base de aplicacdo da proposta de trabalho e a

apresentacdo do desenvolvimento da aplicacao.

5.1 Base de aplicacio.

Para aplicacdo da proposta de trabalho utilizou-se informacdes baseadas na experiéncia
pratica do autor como engenheiro da qualidade em uma empresa metalurgica de médio porte.
Assim, muitas informacgdes poderiam representar a realidade de uma empresa qualquer. Deste

ponto em diante, a base de aplicaco sera chamada de empresa.

5.2 Desenvolvimento da aplicagio.

Esta parte do trabalho contém o desenvolvimento pratico do modelamento da empresa.
Sdo ilustrados o tipo do modelamento realizado, expondo-se de que forma a empresa foi
modelada, a definicio dos seus processos, os modelos de visdes com seus métodos de
representacdo, definices de clientes/fornecedores/produtos/insumos e relatdrios explicativos
de alguns modelos.

5.2.1 Tipo do modelamento.

O tipo de modelamento realizado é ilustrado na figura 44, através do método de
representacdo diagrama objetivo. Como pode ser observado, o modelamento da empresa
consiste na visdo organizacional, na visdo de funcdes, na visdo de dados e na visdo de

controle.
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Modelamento ]
dos processos |

FIGURA 44 - Descrigio do modelamento (diagrama objetivo)

Realizou-se a definicio de requisitos, a primeira etapa da arquitetura de integragdo
ARIS (SCHEER, 1989), utilizando-se a ferramenta computacional ARIS Toolset versio 3.0,
IDS Prof. Scheer (figura 45).

RAMA | Ayemloe G

FIGURA 45 - ARIS Toolset versao 3.0
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O primeiro passo foi modelar a vis3o organizacional da empresa, através do método de
representagio da carta organizacional. Prosseguindo, uma atividade critica foi a defini¢do de
cada processo de negocio da empresa. Apds a definicdo dos processos, estes foram
classificados em primarios, de suporte ou de gestdo. A visdo de fungdes foi modelada através
do método de representacdo da arvore de fungdes. A visdo de dados foi modelada através do
método de representagido modelo entidade-relacionamento. Por 1ltimo, a visdo de controle foi
modelada através dos métodos de representacdo da cadeia de eventos do processo e do

diagrama de alocagio de funcdes.
5.2.2 Modelamento da visio organizacional.

A visdo organizacional da empresa ¢ ilustrada segundo a figura 46, apresentando a
seguinte organizagdo:

W N i

- @
.—/

(o |

Chefe de
suprimentos

suprimentos

/|Recursos
humanos

Secretaria

./| Chefe de
manufatura

manufatura

FIGURA 46 - Visdo organizacional da empresa (carta organizacional)
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> Unidade, representando a empresa, que possui o cargo de maior poder: diretor;

» Geréncia, representando as divisdes da empresa na parte administrativa e gerencial,
possuindo o cargo de geréncia, o segundo cargo em poder;

> Setor, representando as especialidades dentro das geréncias, onde se concentram os cargos
executores de atividades especificas e

» Cargos da empresa, representando as ocupagdes de trabalho da mesma.
5.2.3 Definicdo dos processos.

Os processos da empresa foram definidos independentemente do relacionamento
exposto pela visdo organizacional. Os processos sdo representados conforme a figura 47 e
classificados conforme a figura 48:
> Processo primario: produgdo, que representa o relacionamento das atividades afins com o

produto final da empresa. E entendida como processo primario, pois tem uma relagédo
direta com o cliente externo, e qualquer deficiéncia ocorrida é percebida rapidamente por
ele. E através desse processo que o cliente recebe seu produto ou comunica sua

necessidade;

e e

Manutencéo
ecursos humano

Administraca

Produgéo financeira

FIGURA 47 - Visdo geral

»> Processo suporte: manutencdo de pessoal, que representa o relacionamento das atividades
afins com os funcionarios da empresa do ponto de vista administrativo. E entendida como
processo suporte, pois influencia o processo primario e suas deficiéncias, podem
degenera-lo, e tomarem-se perceptiveis ao cliente. Este processo apodia o processo

producéo através da administracdo e fomecimento dos funcionarios e
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Processo de gestéo

Administracd
financeira

Processo primario

Producédo

Processo suporte

recursos humanos

FIGURA 48 - Definicdo e classificagdo dos processos

> Processo de gestdo: administragdo financeira, que representa o relacionamento das
atividades afins com os recursos financeiros da empresa. E entendida como processo de
gestio, pois coordena os demais processos. A coordenagdo dos processos produgdo
(processo primario) e manutengdo de pessoal (processo suporte) pelo processo
administracio financeira (processo de gestio) existe em carater estratégico, em termos do
capital de giro disponivel para investimento na producdo, ou na necessidade de giro
rapido de capital com o aumento da produg&o e com a contratagdo de novos funcionarios.
Embora outros processos também possam ser definidos, optou-se pela representacéo de

apenas estes trés (um para cada classificagdo) pela praticidade da apresentagdo deste trabalho.



33

5.2.4 Modelamento da visdo de funcdes.

Para efeito deste capitulo é mostrado somente o modelamento do processo producdo. O
modelamento dos demais processos (administragdo financeira e manutengdo de recursos
humanos) sio mostrados no Anexo A e Anexo B respectivamente.

A visfo de fungdes é mostrada na figura 49. Esta figura expde a divisdo do processo

produgio através do método de representagdo fungdo arvore.

Producéio

Acomparhar
producéo

i

Anelisar
capacidade
produtiva

Apro
pedi

68

[}

3§
54

equipamento

J Entregar
7] material

Esperar
material

Estocar
material

Expedr
produto

Informar
chefias

OooE

Informer
suprimentos

Orientar
seguranga

Produzir
produto

Programar
produgiic

poo

Receber
material

Solicitar
compras

. Solicitar |
Cr pessoal

Wi

FIGURA 49 - Visdo de fungdes do processo produgdo (funcdo arvore)
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Nesta figura, a representagido de uma fungio em varias outras expde a possibilidade da
divisdo de um processo em varias outras atividades componentes, muitas vezes pertencentes a
diferentes departamentos, diminuindo assim a complexidade para entendimento. Estas
atividades ou fungdes compdem o processo através do seu inter-relacionamento, ilustrado nas
visoes de dados e de controle.

Aqui ha preocupacdo somente em ilustrar as atividades do processo sem justificar a

existéncia, ou explicd-las uma a uma.

5.2.5 Modelamento da visdo de dados.

A vis3o de dados, ilustrada na figura 50, mostra a organizagdo dos dados na empresa,
na forma do inter-relacionamento entre os setores envolvidos, a relacdo das informacdes
envolvidas e processos com interface. Nas inter-relagdes sdo ilustrados os relacionamentos
entre as entidades (seu nome) e também os tipos de relacionamentos (1:n, n:n ou n:m). Neste
caso, sdo consideradas classes de entidades: as informacdes, as geréncias, os setores, cliente
externo, fornecedor extemo, processos e todos os cargos. A classe dados de entrada ¢
especializada em identificagdo de material e informacdo de inspecado.

Uma observagdo importante é a de que foram considerados processos com interface
somente os casos em que se relaciona um bem, e n3o uma informagéo. Quando a informago é

relacionada entre dois processos, esta passa a ser a “ponte™ entre eles.
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FIGURA 50 - Visio de dados do processo produgéo (modelo entidade-relacionamento)

5.2.6 Modelamento da visdo de controle.

Esta visdo, ilustrada nas figuras 51 e 52, possui um nivel de detalhamento maior, ja que
agrega algumas caracteristicas das demais visdes.
A figura 51 mostra a seqiiéncia entre os eventos e atividades do processo (através do

método de representagdo da cadeia de eventos do processo).
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FIGURA 51 - Visdo de controle do processo producgdo (cadeia de eventos do processo)

A figura 52 mostra o detalhamento de cada atividade do processo em termos de setor
responsavel, cargo responsavel e informagdes relacionadas (através do método de

representacio do diagrama de alocagdo de fungdes).
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A visio de controle global foi modelada para mostrar a inter-relagdo entre os processos
definidos, os clientes externos, fornecedores externos e todos os cargos da empresa. Esta
representagdo procura mostrar a relagdo entre os processos, em termos de clientes e
fornecedores, sendo que o emissor da seta é fomecedor e o receptor, o seu respectivo cliente.
0O modelo de inter-relacionamento entre estes processos (figura 53) é representado por:

» O processo administragdo financeira é cliente dos processos administragdo financeira e
produgdo e do forecedor extemno. E fornecedor de todos os cargos da empresa e do

fornecedor externo;
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FIGURA 53 - Visio de controle ilustrando a inter-relagdo entre os processos da empresa

(cadeia de eventos do processo)

> O processo manutengdo de recursos humanos ¢ fornecedor dos processos administragao
financeira e producéo e de todos os cargos da empresa. E cliente do processo produgio,

do formecedor externo e de todos os cargos da empresa e
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» O processo produgio é forecedor dos processos administragdo financeira e manutengéo
de recursos humanos, e do cliente externo. E cliente do processo de manutencdo de

recursos humanos, do fornecedor externo, e do cliente externo.



90

6 CONCLUSAO

Este capitulo do trabalho aborda os resultados obtidos e topicos para futuros estudos

abordando o tema.

6.1 Resultados obtidos.

A revisdo bibliografica proporcionou um conhecimento amplo dos temas Qualidade e
Integracio de Empresas, ambos voltados para o aumento da competitividade da empresa de
modo geral.

A identificacio de requisitos determina os pontos de convergéncia entre estes
assuntos, explicitando o contexto e origem de cada requisito. Também ¢ mostrada uma
proposta de inter-relacionamento entre eles. A convergéncia entre os assuntos Qualidade e
Integracio de Empresas mostra-se na representacdo da informagdo no modelamento de
processos, com visdes e métodos de representacgdo.

A aplicagdo limitou-se as representacdes das visdes de organizagao, de funcdes, de
dados e de controle, usando os métodos: carta organizacional (visio de organizagdo),
diagrama objetivo e fungdo arvore (visdo de fungdes), modelo entidade-relacionamento
(vis8o de dados), cadeia de eventos do processo e diagrama de alocacdo de fungSes (visdo de
controle).

A aplicacdo do modelamento dos processos de negécio, como ferramenta da
Qualidade Total, possibilitou uma interpretacdo de que o modelamento concentra
informacgdes essenciais ao conhecimento dos processos de megocio, pois os métodos de
representagdo das visdes tém, como uma de suas caracteristicas, a ilustragdo de informacodes
de forma estruturada, o que facilita a sua organizagdo e conseqiente entendimento.

O uso de uma mesma base de informagdes, explicitada no modelamento, pode ser
tanto para a implementagio de técnicas relacionadas 2 Qualidade e a Imtegragdo de
Empresas. Dessa forma, obtém-se uma convergéncia de estratégias de atuagdo para a
empresa, evitando-se a duplicidade de esforcos para levantamento de dados na

implementacdo de técnicas relacionadas a esses dois temas.
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A utilizagio de visdes para a representagdo do funcionamento da empresa enriquece
sua interpretagdo. Quanto maior o numero de visdes representando a estrutura da empresa,
mais completo e proximo da realidade é o entendimento. Entretanto, é necessaria uma
analise para identificar o ponto étimo, entre o nivel de detalhamento (através do numero de
visdes), e o custoftempo para sua obtengdo. A estratégia ou o porqué do uso das visdes
justifica o seu nivel de detalhamento. Para um estudo do fluxo de dados, é necessaria a visao
de dados e de controle; para uma reorganizagdo de atividades é suficiente a visdo de funcdes
e de organizag3o.

Cada método de representacio de visdes possui modos particulares de estruturacio das
informagdes. Entendendo o seu funcionamento, é possivel uma abstragdo da realidade sob
forma dessas visdes, segundo as regras de formalismo do método.

Dada a amplitude de interpretacdes da realidade da empresa na representacdo das suas
visdes, a visio de controle é capaz de sintetizar o funcionamento geral da empresa, levando
em conta os aspectos mais importantes das demais. Para contrabalancear a omiss&o de alguns
detalhes, é possivel um detalhamento de conjuntos de informagdes em particular.

O uso de solugdes computacionais, base de dados, softwares, redes etc., baseado nas
visdes e métodos de representagio dos modelos de empresas, pode ser a estrutura do sistema
de informagdes para a Qualidade Total, ou até complementa-la. Todo o beneficio do uso de
varias visbes para representagio de um processo de negocio ¢, dessa forma, indireto, no que
diz respeito a implantacdo da Qualidade Total.

A padronizagdo macro pode ser feita com o auxilio do modelamento dos processos de
negécio, servindo como base para atividades mais especificas.

A transmissdo da informacio com o modelamento dos processos de negocio torna-se
factivel de entendimento ao usudrio, visto que explicita de maneira direta o teor da
mensagem. Entretanto, neste caso, para seu uso é mandatério o entendimento do método de
representagdo do modelo, para entio interpretar o modelamento.

Para uso em alta escala do modelamento dos processos de negédcio, com utilizagdo de
visdes e métodos de representagdo, dentro ndo sé de uma filosofia da Qualidade Total, mas
de qualquer outra filosofia, é necessaria a mudanga de valores das empresas de modo geral.
A maioria das empresas utiliza, com maior frequéncia, a linguagem escrita no tratamento de
instrugdes técnicas. A utilizagdo de uma linguagem grafica, tais como os métodos de
representagdo: diagrama de alocag3o de recursos ou cadeia de eventos do processo ainda ¢
rara.

O modelamento dos processos, com a utilizagdo da ferramenta computacional ARIS

Toolset versio 3.0, proporciona maior flexibilidade e manutengdo de informagdes devido a
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possibilidade de uso do médulo de consisténcia de dados, fato este que evita a existéncia de
informacbes em duplicidade (por exemplo: duas fungdes arquivadas no sofiware, como
sendo diferentes, mas que possuam O mMesmO NOme). Além disso, o detalhamento de um
modelo de processo de negdcio em outros € auxiliada por uma propriedade do software que

acessa automaticamente este modelo detalhado.

6.2 Trabalhos futuros.

Propde-se aqui trabalhos futuros para aprofundamento no mesmo tema.

> Aplicagdo das fases de projeto e implementacio da arquitetura ARIS dentro da
abordagem da Qualidade Total;

> Proposta de modelamento de todas as informagdes integrantes da padronizagdo, numa
abordagem de Qualidade Total,

> Proposta de informatizagio de um ambiente real de implementagdo da Qualidade Total,
utilizando como base o modelamento dos processos de negdcio.

> Exploragio de outras visbes e métodos de representagio para modelamento dos
processos de negocio da realidade para representagdo dos processos da empresa e

%  Analise de flexibilidade e integracdo da utilizagdo do modelamento de processos, com
visdes e métodos.

> Utilizagdo de um modelo de referéncia para implantagdo da Qualidade Total que inclua

vises e métodos de representacio de modelos.
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ANEXO A

Este anexo trata especificamente do modelamento do processo administragdo financeira,
citado no Capitulo 5. Tal como exposto naquele capitulo, contém ilustragdes do modelamento
do processo, através das visGes com seus métodos de representagio.

O modelamento do processo administracdo financeira € apresentado com as visdes de
fungdes, de dados e de controle, visto que a visdo organizacional de toda a empresa foi

apresentada no Capitulo 5.

A.1 Modelamento da visdo de funcdes.

A figura 54 expde a divisdo do processo administragdo financeira através do método de

representacdo funcdo arvore.



FIGURA 54 - Visdo de funcdes do processo administragio financeira (fungéo arvore)
A.2 Modelamento da visdo de dados.

A figura 55 ilustra os inter-relacionamentos da visdo de dados do processo
administragdo financeira.
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FIGURA 55 - Visdo de dados do processo administragio financeira (modelo entidade-

relacionamento)
A.3 Modelamento da visio de controle.

A figura 56 ilustra a vis&o de controle do processo administragdo financeira atraves da

cadeia de eventos do processo.
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FIGURA 56 - Visio de controle do processo de administragéo financeira (cadeia de eventos

do processo)

A figura 57 ilustra as atividades do processo produgdo, o setor/geréncia responsavel,

cargo responsavel, documentos produtos ¢ insumos.
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ANEXO B

Este anexo trata especificamente do modelamento do processo manutengdo de recursos
humanos, citado no Capitulo 5. Tal como exposto naquele capitulo, contém ilustragdes do
modelamento do processo, através das visdes com seus métodos de representago.

O modelamento do processo manutengido de recursos humanos é apresentado com as
visdes de funcdes, de dados e de controle, visto que a visdo organizacional de toda a empresa

foi apresentada no Capitulo 5.

B.1 Modelamento da visio de fungoes.

A figura 58 expde a divisdo do processo manutencdo de pessoal através do método de

representacdo funcédo arvore.
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FIGURA 58 - Visdo de fungdes do processo manutencéo de pessoal (fungdo arvore)

B.2 Modelamento da visao de dados.

A figura 59 ilustra os inter-relacionamentos da visdo de dados do processo manutengao
de recursos humanos.

Neste caso, sdo consideradas classes de entidades os documentos, as geréncias, os
setores, cliente externo, fornecedor externo e todos os cargos. A classe documentos €
especializada em curriculo e documentos pessoais ¢ a classe dados de controle ¢ especializada

em ficha de cadastro, registro do funcionario e contrato de experiéncia.
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FIGURA 59 - Visdo de dados do processo manutengéo de recursos humanos (modelo

entidade-relacionamento)

B.3 Modelamento da visdo de controle.

A visio de controle, ilustrada nas figuras 60 e 61, mostra a seqiiéncia entre os eventos e
atividades do processo (através do método de representacdo da cadeia de eventos do
processo), bem como o detalhamento de cada atividade do processo em termos de setor
responsavel, cargo responsavel e documentos relacionados (através do método de
representagio do diagrama de alocagdo de funcgdes).

A figura 60 ilustra a visdo de controle do processo manutengio de recursos humanos,

através da cadeia de eventos.
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i
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A figura 61 ilustra as atividades do processo produgdo, o setor/geréncia responsavel,

cargo responsavel, documentos produtos e Insumos.
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