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RESUMO

O presente trabalho consiste na consolidacdo deriaatdidatico para a disciplina
Engenharia do Trabalho — Gestdo da Producdo dm ales Engenharia Elétrica da Escola
Politécnica da UFRJ — Universidade Federal do Ridaheiro. Na apresentacdo grafica do texto
buscou-se a melhor forma para a sua reproducaerfostanto por meio de copia xerox quanto
por meio de impresséo. O trabalho é apresentadwalelo com as normas do Departamento de
Engenharia Elétrica, sendo adicionado ao texto Wnp@ra facilitar a reproducdo por parte do
aluno e para que exista um patamar de informacsmonivel em meio magnético com vista a

facilitar a atualizacao da informacao a ser tratidma futuros alunos.
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1 INTRODUCAO

1.1 Proposta

Este trabalho visa atender a necessidade da ocdas@dti do material didatico para a
disciplina de Engenharia do Trabalho - Gestdo ddRi&o.

O trabalho busca trazer ao aluno de engenharigcal@éim material com apresentagcéo
concisa e, também, facilitar a acdo do profesaague incorpora seus apontamentos de aula.

1.2 Motivacao

Este trabalho foi motivado pela necessidade daotidagsdo do material didatico para a
disciplina de Engenharia do Trabalho — Gestdo dauRéo e pelo interesse do professor Jorge
Nemésio Sousa em transformar isso em um tema fadraltio de conclusdo de curso. E pelo meu
interesse pelo assunto ministrado na disciplinajgter trabalhado em uma empresa que buscava a

valorizacéo das pessoas e a exceléncia na qualidade

1.3 Considerac6es Iniciais

O mercado de trabalho esta cada vez mais dinapicasso as empresas devem se manter
sempre competitivas, ou ficardo para tras. Dessaafoé requisito a implementacdo de um sistema
de gestdo que esteja voltado para a melhoria c@ntiBEssa melhoria continua deve estar
direcionada ndo apenas aos produtos e servicosapeferecidos aos clientes externos, mas

também aos clientes internos da organizacédo eeédsaoe na qual a empresa esta inserida.

1.4 Objetivo do Estudo

O objetivo do presente trabalho é a consolidacaamdterial didatico que auxilie na
preparagao de futuros engenheiros eletricistas@arge eles encontrardao ao entrarem no mercado

de trabalho, no que diz respeito ao sistema dagest empresas para a qualidade.



1.5 Relevéancia do Estudo

A idéia bésica por tras da disciplina de Engentaoidrabalho — Gestdo da Producgéo é que
nao basta aos alunos serem bons técnicos. Osdutungenheiros devem estar preparados para o
dinamismo do mercado de trabalho, devem saber péisaa como funcionam 0s equipamentos,
maquinas, circuitos, etc., mas também como funciona empresa. Até mesmo para que eles, ao
ingressarem no mercado, possuam informacdes su@siesobre o que boas empresas para se

trabalhar oferecem e os atributos e atitudes queupam e esperam de seus colaboradores.

1.6 LimitagOes do Estudo

A area de gestao da producdo é imensuravel. A igaadet de material disponivel também.
Pela impossibilidade de se abordar tudo e pelat@otesatualizacido da area de sistemas de gestéo,
o presente trabalho foi limitado a abordagem déiggsara a qualidade. Essa abordagem ¢é feita de
uma forma nem muito superficial e nem muito profyngtilizando-se dos fundamentos da gestao
para a qualidade, para que, dessa forma, o tralsajlaode facil entendimento para pessoas que
nunca ouviram falar do assunto. Assim se tornotsigek e necessario, apresentar, de forma

superficial, processos e gestao de pessoas.

1.7 Organizacao do Estudo

A pesquisa esta organizada em 5 capitulos, congpdateeguinte maneira.

Capitulo 1 ANTRODUGCAO : apresenta os aspectos gerais dos assuntos ctadesipo
estudo, introduzindo a proposta, a motivacéo, asideracdes iniciais, o objetivo, a relevancia e as
limitacdes do estudo.

Capitulo 2 -REFERENCIAL TEORICO : apresenta uma revisdo da literatura que serve
como embasamento tedrico do estudo. Foi estrutucaio base nos aspectos abordados na
pesquisa.

Capitulo 3 -METODOLOGIA DA PESQUISA : descreve as etapas de elaboracdo desse
estudo e o classifica segundo sua natureza, obgetforma de abordagem e procedimentos
técnicos, de acordo com SILVA E MENEZES.

! SILVA E MENEZES (2001).
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Capitulo 4 -GESTAO PARA A QUALIDADE : apresenta uma introduc&o dos conceitos e
do histérico da qualidade. Também descreve osipaiscfundamentos e critérios para a exceléncia
em gestéao.

Capitulo 5 -CONCEITOS E FERRAMENTAS PARA A GESTAO DA QUALIDADE :
esse capitulo apresenta diversas ferramentasadtiizna gestao da qualidade.

Capitulo 6 -CONCEITOS DE GESTAO DE PROCESSOS descreve os principais tipos
de processo. Também descreve analise e melhopeodessos e metodologia de analise e solucbes
de problemas.

Capitulo 7 —FATORES MOTIVACIONAIS NA GESTAO DE EMPRESAS : esse
capitulo da énfase as pessoas nas organizagfes

Capitulo 8 —CONCLUSAQ: apresenta a analise conclusiva, os comentaribse so
trabalho, e recomendacdes para a realizacao dadytasquisas pertinentes.

Ao final encontra-se a bibliografia consultada.



2 REFERENCIAL TEORICO

O texto apresentado nesse trabalho foi elaboradaree a consolidar em um Gnico volume
o material didatico utilizado na disciplina. O m&kutilizado anteriormente estava disposto em
diversas apresentacfes dPowerpoint. O texto segue as normas de elaboracdo de trabalhos
académicos da ABNT.

O trabalho foi iniciado utilizando-se como basepa8prias apresentacdes em forma de
slides da matéria. Sempre que possivel foram nent@s$ gravuras conforme as apresentacdes
(apenas com adaptacdes para que ficassem em dscalaza), pois dessa forma o aluno pode
acompanhar melhor as aulas.

Na fase seguinte foram utilizadas como fontes dujpéificas as seguintes publicacdes da
FNQ — Fundacao Nacional da Qualidade e da Sea@atarGestdo do Ministério do Planejamento,

Orcamento e Gestao:

. Conceitos Fundamentais da Exceléncia em Gesta6)200
. Critérios de Exceléncia (2008)

. Cadernos de Exceléncia (20b7)ntroducdo ao Modelo de Exceléncia da Gestao,
Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Soocsedadormacdes e Conhecimento, Pessoas,

Processos e Resultados;

. Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica (2008)

As publicacdes foram de extrema importancia patimezionamento do projeto.

Na fase seguinte foram utilizados alguns livrosyedios artigos e teses, algumas
encontradas na internet.

Também foram de grande importancia para o trabathaormas ISO 9000, ISO 14000,
OHSAS 18000 e SA 8000. Essas normas estdo em destagnercado atual, pois sdo passiveis de

auditoria e certificacao.

2 FNQ: Conceitos Fundamentais da Exceléncia em G¢2€06)

¥ ENQ: Critérios de Exceléncia (2008)

* FNQ: Cadernos de Exceléncia (2007)

® BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento es@@e. Secretaria de Gest&o (2008)
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A quantidade de material disponivel sobre os assuatiordados € tdo grande que, as vezes,
tornou-se dificil escolher qual deles utilizar. Certecéo para algumas ferramentas da qualidade,
gue ndo possuem muitos materiais disponiveis.

A vantagem de se utilizar a internet é a possHuiléed de se trabalhar com material
atualizado, com o que esta disponivel no mercadaemem sempre acontece com os livros.

A dificuldade maior foi na delimitagdo do estudoofjetivo do trabalho € que os alunos
entendam a gestdo pela qualidade, do quanto o deerdge das organizacdes a qualidade, a
seguranca e, até, a consciéncia ambiental e ansspbdade social. O trabalho também mostra
como a busca pela exceléncia em gqualidade fez eamnfapse valorizada a gestdo de pessoas.
Como eram muitos os assuntos a serem abordadobam@ooutra possibilidade a néo ser a de se
fazer uma abordagem apenas didatica de alguns deles

Também foi incluido no texto um contexto historida qualidade, para que possa ser
percebida a linha do tempo no que diz respeitcafidade.

Algumas partes do texto podem parecer semelhantes 0 que se deseja mostrar € como,
por exemplo, a lideranca € importante tanto pagesido da qualidade como para a gestdo de
pessoas.

O trabalho é dividido em partes concomitantememiependentes e interdependentes, pois
ao mesmo tempo em que cada uma contempla um assumis servem de base para outras, e

ainda, alguns tépicos se reafirmam em outras partes



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Introducéo

Neste capitulo é descrita, de forma sintética, tadaetodologia da pesquisa utilizada

durante o projeto. As etapas realizadas sado endagda seguinte forma:

Escolha do tema;

Estudo do referencial tedrico;
Determinacéo de objetivos;
Justificativa;

Metodologia;

Conclusao;

N o ok~ wDbdRE

Redacao e apresentacdo do trabalho cientifico.

3.2 Etapas da Pesquisa

Na primeira etapa da pesquisa, foi realizada dlesco tema.
Na segunda fase da pesquisa foi realizada uméaicekibliografica. Assim foram revisados

0S seguintes assuntos:

. Conceitos Basicos de Gestao e Qualidade;

. Fundamentos sobre Seguranca do Trabalho;

. Gestao para a Qualidade;

. Conceitos e Ferramentas para a Gestao e Qualidade;
. Conceitos de Gestao de Processos;

. Fatores Motivacionais na Gestdo de Empresas;

A terceira fase da pesquisa constituiu-se da detag&o do objetivo da pesquisa e a quarta
fase, justificativa. Ambas as fases estdo detathadaCapitulo 1. A metodologia, quinta etapa da

pesquisa, é explicitada logo a seguir, neste mesipidbulo. O Capitulo 5 € composto da sexta etapa
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da pesquisa que é a conclusédo. A conclusao é arfextio do trabalho. A Gltima etapa da pesquisa
compreende a redacao e apresentacao do trabaheugéido de todas as outras etapas.

3.3 Definicao de Pesquisa

Para SANTOS pesquisar “é o exercicio intencional da pura ddigie intelectual, visando

melhorar as condi¢des praticas da existéncia”.

3.4 Caracterizacao das Pesquisas

Existem diversas formas de caracterizar uma pesqéis formas classicas séo feitas
segundo a natureza, os objetivos, a abordagematibepra, ou ainda, segundo os procedimentos
técnicos de coleta de dados.

Quanto & natureza, conforme SILVA E MENEZE&mbaésicae aplicada:

» Pesquisa Basica objetiva gerar conhecimentos novos Uteis pasamco da ciéncia sem
aplicacdo prética prevista. Envolve verdades egages universais.
» Pesquisa Aplicada— objetiva gerar conhecimentos para aplicacdoicpralirigidos a

solucéo de problemas especificos. Envolve verdadgsresses locais.

Quanto aos objetivos, segundo &las pesquisas podem ser classificadas)gtoratoria,
descritiva e explicativa:

* Pesquisa Exploratéria— visa proporcionar maior familiaridade com o peotea com vistas
a torna-lo explicito ou a construir hipéteses. Bvwdevantamento bibliogréafico; entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncias praticas c@roldema pesquisado; analise de
exemplos que estimulem a compreensdo. Assume, eah, gs formas de Pesquisas
Bibliograficas e Estudos de Caso.

* Pesquisa Descritiva— visa descrever as caracteristicas de determipagalacdo ou

fenbmeno ou o estabelecimento de relacbes entiédvea. Envolve o uso de técnicas

® SANTOS (1999)
" SILVA E MENEZES (2001)
8 GIL (apud. SILVA E MENEZES 2001)
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padronizadas de coleta de dados: questionarioesv@gsio sistematica. Assume, em geral, a
forma de Levantamento.

Pesquisa Explicativa— visa identificar os fatores que determinam ontrdouem para a
ocorréncia dos fendbmenos. Aprofunda o conheciméateealidade porque explica a razéo,
0 “porqué” das coisas. Quando realizada nas ci€ntgurais, requer o uso do metodo

experimental, e nas ciéncias sociais requer o asoalodo observacional.

Em relacdo aos procedimentos técnicos de coletd’ @lassifica a pesquisa em

bibliografica, documental experimental, levantamentq estudode caso, ex post facto, pesquisa

acao e participante

Pesquisa Bibliografica— quando elaborada a partir de material ja puiblicgonstituido
principalmente de livros, artigos de periddicoguabnente com material disponibilizado na
Internet.

Pesquisa Documental—- quando elaborada a partir de materiais que ®e&eberam
tratamento analitico.

Pesquisa Experimental- quando se determina um objeto de estudo, seluise as
varidveis que seriam capazes de influencia-lo,ndefise as formas de controle e de
observacao dos efeitos que a variavel produz retmbj

Levantamento — quando a pesquisa envolve a interrogacdo dolata pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer.

Estudo de case- quando envolve o estudo profundo e exaustivond@u poucos objetos
de maneira que se permita o seu amplo e detallwadh@cimento.

Pesquisaex-post-facto — quando o “experimento” se realiza depois dassfat
Pesquisa-A¢ao— quando concebida e realizada em estreita ag8oc@m uma agao ou
com a resolucado de um problema coletivo. Os pesdoiss e participantes representativos
da situac&o ou do problema estdo envolvidos de rmoojoerativo ou participativo.

Pesquisa Participante— quando se desenvolve a partir da interacdo pesguisadores e

membros das situacdes investigadas.

° GIL (apud SILVA E MENEZES, 2001)
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A pesquisa realizada nesse trabalho pode ser edracta, quanto a natureza, como
aplicada, pois objetiva gerar conhecimento para a aplicggética uma vez que propde a
elaboracédo de material didatico.

Quanto aos objetivos a pesquisa pode ser claskficamodescritiva por proporcionar
maior familiaridade com o tema, ou seja, descreamcteristicas conhecidas.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos detach pesquisa Bibliografica e

documental pois foi elaborada a partir de material ja pudic e n&o recebeu tratamento analitico.
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4 GESTAO PARA A QUALIDADE

4.1 Conceitos Basicos de Qualidade

4.1.1 Definicdes e Conceitos sobre Qualidade

A palavra qualidade possui inUmeras interpretagéetalvez por isso mesmo, o seu estudo
seja baseado em diferentes especialistas, hojeecdiols como “Gurus da Qualidade”. Os
principais gurus da qualidade abordam a qualidatievarios focos. Juran associa a qualidade a

gestdo, Ishikawa, as pessoas, Deming, aos process®igenbaum, aos sistemas.
Segundo o dicionario AURELIB, qualidade é a “propriedade, atributo ou condigés

coisas ou das pessoas que as distingue das olliessdetermina a natureza”.

4.1.1.1Qualidade e a Gestéao

Jurart' defende que a qualidade é a satisfacdo do cliéitancar a qualidade requer
integragdo de todas as fungdes na organizagao.s Taslaatividades tém trés agentes: cliente,
processador e fornecedor. Identificam-se trés pemse da qualidade: planejamento, controle e
melhoria. Cada processo tem uma lista especificgppadsos a serem seguidos. Gestdo pela
qualidade é um conjunto de atividades dirigidasi@etar os clientes, energizar os empregados,
aumentar a rentabilidade e diminuir os custos.

Juran tentou fazer com que as organizacOes se smowede uma visdo fabril tradicional de
qualidade como ‘atendimento as especificacdes’ essa abordagem mais voltada para o cliente.
Para isso era preciso romper com 0s padrdoes easotitilizados antigamente. A sequéncia de
ruptura de Juran: ruptura nas atitudes; organizpeé ruptura no conhecimento; determinacdo de
como superar a resisténcia de mudar; criacdo deegsos de andlise sobre a organizacao;
identificacdo dos projetos (poucos e vitais); tngtéo da mudanca e dos processos de controle.

Na visdo de Juran, a qualidade é retratada pov dicaracteristicas dos produtos, que
garantem a satisfagdo do cliente (adequacao aoeuapjimorada, projeto a projeto, por equipes

' FERREIRA, Aurélio B H (1988)
' NEMESIO S., Jorge (2008).
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multifuncionais, com critérios de priorizacdo e cganantia de que niveis de qualidade ja atingidos

serdo mantidos.

4.1.1.2Qualidade e as Pessoas

Ishikawa? criou o conceito de circulos de qualidade e dagrdimas de causa e efeito. Ele
via a participacdo do trabalhador como chave paraptementacdo bem sucedida de gestédo de
qualidade e acreditava que os circulos eram unulegiimportante para realizar isso.

A qualidade é instalada desde o desenvolvimentojetp de novos produtos e servicos e é
aperfeicoada por meio da estrutura da organizaefwgada por uma malha de relacbes que cobre
as funcdes da qualidade, de modo a permitir, antelj perceber que a qualidade, esperada e
prometida, esta garantida.

Para Ishikawa a qualidade comeca e termina comueagdo das pessoas. Controle de
qualidade é responsabilidade de todos os trabaksécde todas as divisdes, e a alta administracao
nao deve mostrar reagdes negativas quando oSdaems apresentados pelos subordinados.

Ishikawa defende que a qualidade deve ser colaadarimeiro lugar. Noventa e cinco por
cento dos problemas na companhia podem ser regslyiglas ferramentas de controle de

qualidade.

4.1.1.3Qualidade e Sistemas

Para Feigenbauth a qualidade é baseada em uma forte infra-estrutécaica e
administrativa, com procedimentos minuciosamentabegecidos, integrados dentro da estrutura
organizacional, gerenciados por especialistas ealidgqule, dando apoio e assisténcia a todos 0s
setores, de modo a assegurar uma integracdo esndariruncao Qualidade”.

Feigenbaum desenvolveu os conceitos sobre TQC #dlmda Qualidade Total e Controle
da Qualidade na Fonte. Os quatro fundamentos dédade total sdo: nivel de qualidade
permanente ndo existe; lideranga proativa comacbnduta gerencial; qualidade € essencial para o
sucesso da inovacao; qualidade e custo sdo compu®e e ndo objetivos empresariais

contraditorios.

12 HEGEDUS, C. E. (2004)
¥ HEGEDUS, C. E. (2004).
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4.1.1.4Qualidade e os Processos

Para Deming a qualidade é inspirada pelas necdssidb consumidor e desenvolvida pelo
aprimoramento dos processos administrativos empostura de melhoria continua e consequente
transferéncia dos resultados aos clientes.

Deming enfatiza a necessidade de métodos estasisteccontrole, participacdo, educacéo e
melhoria objetiva em 14 pontos para melhorar aidadé: crie constancia de proposito; adote nova
filosofia; cesse a dependéncia de inspecao; ewitday negdcio baseando-se apenas em preco;
melhore constantemente o sistema de producao iesenstitua treinamento no trabalho; institua
lideranca; elimine o medo; rompa barreiras intead@onentais; eliminesloganse exortacoes;
elimine quotas ou padrbes de trabalho; fagca comagupessoas sintam orgulho pelo trabalho;
institua programas de educac¢ao e de automelhgaipaga que o programa seja executado.

Contra os 14 pontos para melhorar a qualidade aesta@oencas fatais’ dos gerentes e das
empresas: falta de constancia de proposito; énfiaselucros em curto prazo; avaliacdo de
desempenho por escalonamento do mérito ou pelicagéio anual do desempenho; mobilidade da
administracao e rotatividade da mé&o-de-obra; adtnagdo com base apenas em nuameros visiveis.
Além disso, segundo Demih“g existem ainda obstaculos que inibem a produtiléd@ouco caso
com planejamento em longo prazo; confiangca excassvtecnologia para resolver os problemas;
busca de exemplos para serem seguidos, em lugariad@io de solucbes; desculpas do tipo:
“nossos problemas sao diferentes”.

A qualidade e a produtividade aumentam a medida ajueriabilidade do processo
(imprevisibilidade do processo) diminui. Deming ywa que é falsa a idéia de que 0s custos
aumentam com a obtencdo de produtos de melhodgdali Produtos feitos certos da primeira vez
reduzem retrabalho e perdas de materiais hao-gcoagrDeming criou o ciclo PDCARan, Do,
Checke Actou Planejar, Executar, Verificar, atuar. O ciokoReming é detalhado no item 5.6.

A conscientizagdo do impacto da qualidade e a mallda qualidade dos servicos nas

empresas geram uma seérie de acdes conhecidas eagdo em cadeia de Deming.

“ DEMING, W. E. apud NEMESIO S., Jorge (2008)
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Figura 4-1: Cadeia do Impacto da Qualidade

Fonte: DEMING, W. E. (apud HEGE

4.1.1.5Pontos Comuns dos Gurus

Segundo os gurus da qualidade, os aspectos funtimeara o éxito de um sistema de
qualidade sao: geréncia participativa; apoio irtese comprometimento da alta administracéo;
qualidade como principio de fatores de aumentorddupividade; reducéo de custos; aumento de

vendas; contribuicdo para aumento dos empregodioneelda qualidade de vida do homem e

motivacdo como base do sucesso do program

4.1.2 Evolucéo Historica da Qualid

DOS, C. E., 2004)

a.

ade

4.1.2.1 12 Etapa — A Qualidade Intrinseca

Inicio da estruturacdo da qualidade que, nesta émaeobservada apenas pela inspecéo do
produto e estava associada ao seu funcionamergoaateou ndo. Isso ndo quer dizer que todos os

produtos e servicos eram de boa ou ma qualidadmaapque ndo havia ainda nada estruturado

como garantia da qualidade.

-13 -



-14 -

4.1.2.2 22, Etapa — A Qualidade Estruturada

12, Fase: Inspecdo — Periodo da revolugédo industiéa a década de 20. Surgiu da
necessidade de se garantir integralmente a cordad®eidos produtos a qualidade requerida.

22, Fase: Controle Estatistico do Processo — Redpds os anos 20 até a década da Il

Guerra Mundial. Walter A. Shewh&ttdescobriu gue todos os processos apresentam aariac
Existem dois componentes nessa variagdo, um estd@ednte ao processo, e um intermitente. Ele
atribui variacdo inerente (aleatdria) as causadeatais e as causas indeterminaveis, que nao
podiam ser economicamente descobertas e remowdasgse fossem feitas mudancgas no processo
e, a variacao intermitente, a causas determinayegspodiam ser observadas e eliminadas com um
programa de diagnésti&g.o processo de inspecao por amostragem, que imaisalecédo de uma
quantidade significativa de itens processados epesentem estatisticamente a producéo e avalia-
los, é utilizado no controle estatistico do prooed3ara medir e analisar a variabilidade dos
processos foi desenvolvida uma técnica chamadaéalieaqde controle estatistico. Essa técnica é
detalhada no item 5.7.5. Através do uso de grafimsontrole, pode-se detectar os defeitos,
prevenir ajustes desnecessarios no processo, les@bam diagnostico e permitir o calculo da
capacidade do processo.

32, Fase: Garantia da Qualidade — Periodo posdir@Mundial até a década de 60. Surgiu
em decorréncia da ineficiéncia das fases antergresao reduzir a quantidade de produtos sem a
qualidade requerida. Buscavam-se meios que pudesgendir N0 processo para que este néo
gerasse tantos itens ou produtos fora da espedbicaPrincipais itens dessa fase: custos da
gualidade; controle total da qualidade; engenhdeiaonfiabilidade; zero defeito. Fazer certo da
primeira vez, a qualidade é um esfor¢o de todassa@a os conhecimentos anteriores, foco ainda
restrito e introspectivo.

Sobre os “Custos da Qualidade”, surge a nocao deaggualidade ndo deve se restringir
apenas ao chao de fabrica. Era preciso materiaizaga idéia que se tinha sobre qual seria o custo
da qualidade. Engajamento de outros setores dasesaspdentro do mundo da qualidade. Juran
iniciava a formalizagdo de seus conceitos, dande nfase a economia x qualidade e lanca seu
livro “Quality Control Handbodk

No conceito do Controle Total da Qualidade, todadraas da empresa e principalmente as
que se envolviam no ciclo de vida de um projettham contribuicdo significativa a qualidade.
Iniciava a idéia da formulacdo de sistemas gerengae suportassem a qualidade. O conceito

> SILVA JR.; OLIVEIRA (2005)
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cresceu com 0 avango americano na economia mundiahs empresas estavam em processo de
internacionalizacédo e de mudanca de perfil estiltBai a idéia cldssica de administracdo proposta

por Taylor/Fayol para surgir a neoclassica: depeetdalizacédo, estruturacéo linear, funcional etc.

4.1.2.332, Etapa — A Qualidade Extrinseca

12, Fase: Gestédo Integrada da Qualidade Total dédada de 70 até os dias de hoje. A
qualidade permeando toda a organizacdo e ndo apstais a linha de producdo. Surge o conceito
de cliente interno. Muda a relacdo entre a orggéz& seus fornecedores.

22, Fase: Gestdo Estratégica da Qualidade Tota dédada de 80 até os dias de hoje.
Caracteriza-se como um passo a frente com relaf@eaanterior, pois assume que a qualidade é
feita exclusivamente para o mercado. Privilegiabém o cliente externo além dos clientes internos

e fornecedores. A organizacao esta sempre se pre@eontra a concorréncia.

4.1.3 Modelos Referenciais

Considerando a diversidade de conceitos para @uaajdsurge a necessidade de se
desenvolver modelos do contexto no qual se engquwadrganizacdo. O processo de modelagem é
conhecido como Modelo Referencial para Gestéao adidauae Total.

Os modelos referenciais mais difundidos mundialee@b os modelos especificados pelas
normas. A ISO international Organization for Standardizatiau Organizacao Internacional para
Normalizacdo € um organismo composto de institdéo$57 paises, que foi criado apos a Il Guerra
Mundial e possui a sua sede em Genebra, Suica.aéll Barticipa da I1ISO através da ABNT -
Associacao Brasileira de Normas Técnicas. A ISOm&a wrganizacdo nao-governamental que
forma uma ponte entre os setores publicos e privaBbessa forma a ISO disponibiliza um
consenso a ser alcancado em solugdes que vao aatren@os requisitos de negodcios tanto
nacionais quanto internacionais. Existem cerca @60D normas internacionais publicadas pela
ISO. Duas dessas normas alcancaram efetivamentestatms global e estdo completamente
integradas a economia mundial: ISO 9001 e ISO 14B0I50 9001 fornece os requisitos para
sistemas de gestado da qualidade e a ISO 1400Xkéorequisitos para sistemas de gestao ambiental.

A Série de Avaliacdo da Seguranca e Saude OcuciORSAS —Occupational Health

and Safety Assessment Sefm@sdesenvolvida em resposta a demanda de cligimiesma norma

8 SILVA JR.; OLIVEIRA (2005)
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reconhecida para Sistemas de Gestdo da SeguraBgade Ocupacional, com base na qual as
organizacfes possam ser avaliadas e certificad@-H3AS 18001 foi criada para ser compativel

com as normas de sistemas de gestdo ISO 9001 2481, de modo a facilitar a integracao dos

sistemas de gestdo da qualidade, do meio ambiedt seguranca e saude ocupacional pelas
organizagbes. A OHSAS 18001 foi desenvolvida corpagticipacdo de organizacdes lideres

mundiais em normatizagéo, certificacdo e consaltoki OHSAS 18001:2007 esta mais alinhada

com a ISO 14000, a saude é mais enfatizada, oganeento de mudancas é claramente citado.

Além da atencdo dispensada pelas organizacfessarngmedo do meio ambiente e a
seguranca de seus colaboradores e parceiros, @&@nmis seja por uma politica estratégica, ou
apenas por pressdes do terceiro setor, uma cresgem@ocupacao das empresas pela
responsabilidade social. Em 1998 foi criada, pelEP&A (Council for Economic Priorities
Accreditation Agency Orgdo de Credenciamento do Conselho de PriosdEdendmicas), atual
SAI (Social Accountability Internationat Responsabilidade Social Internacional), a SA0860
Responsabilidade Social. Essa norma pode ser daditaonfere certificados as empresas.

As normas nao especificam como as organizacfesrdauplementar seus programas de
qualidade, meio ambiente e responsabilidade scalad, apresentam apenas 0s requisitos que as
organizacbes devem cumprir para serem certificadss.organizacbes sao responsaveis por
elaborar seus proprios programas. A Petrobraseymmplo, gerencia conjuntamente as questdes de
SMS - Segurancga, Meio Ambiente e Saude e, no ardbitornar-se referéncia em gestdo de SMS,
utiliza uma ferramenta, propria, chamada PAG-SM&dq&sso de Avaliagcdo de Gestdo) para
auxiliar na melhoria dos seus resultados nessa a@aPAG-SMS permite a atribuicdo de
pontuacdo, além da identificacdo de pontos fodpertunidades para melhorias, observacdes e,
sobretudo, praticas de exceléncia. Um dos prirciphjetivos do PAG-SMS é exatamente a

difusédo e implementacao das Praticas de Excel@maigificadas em todo o Sistema Petrobris”,

4.1.3.11SO 9004d°

Conjunto de normas e guias internacionais pararSestle Gestdo da Qualidade. Hoje sé&o:
NBR ISO 9000:2000 — Sistemas de gestdo da qualid&aedamentos e vocabulario; NBR ISO
9001:2000 - Sistemas de gestdo da qualidade -si@giiie NBR 1ISO 9004: 2000 — Sistemas de
gestdo da qualidade — Diretrizes para melhoriatedempenho.

O trecho a sequir foi retirado do site www.cnpmdaegpa.brem 20/08/2008:

" AMARAL, S. P. (2003, p.2)
%S0 9001:2000 Sistema de gestéo da qualidade
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Essa familia de normas representa um consensoantenal em boas praticas de
manejo que pretendem assegurar que a organizag@&of@mecer produtos ou servigos
que atendam as exigéncias de qualidade do cliEstas boas praticas representam um
conjunto de requerimentos padroes para um sisteenanahejo de qualidade, nao
importando o que a organizagao faz, seu tamanhaeqoertence ao setor publico ou
privado. Assim, a ISO 9000 estabelece os requetoseque seu sistema de qualidade
necessita enfocar, entretanto; nao indicam conm realizada a implementacéo pratica
de seus critérios, porque 0 objetivo principal é@bdencdo dos resultados, deixando
flexibilidade para que as organizacdes a incorpordemtro de suas proprias
peculiaridades.

As normas ISO 9000 tratam, portanto, dos requigites sistemas de qualidade
estabelecidos através de procedimentos que busadiaraa qualidade na especificacao,
desenvolvimento, producédo, instalacdo e servicovpoda; qualidade na producéo,
instalacdo e servigco pos-venda; qualidade da idspecensaios finais. Essas normas
especificam 0s requisitos necessarios para a itqgi@an, acompanhamento de processo
de producdo e de satisfacdo do cliente em termogrdeencdo quanto a néao
conformidades em todas as etapas de elaboracamdot, incluindo servicos de pos-
venda.

A norma ISO 9001 estabelece os requisitos paragassea qualidade dos
processos de producgdo, ou seja, estabelece @it possibilitem: a) agregar fator de
confiabilidade ao produto; b) atender a demandacliente; c) atentar para a
conformidade na producgao; d) orientar o0 acompanhtom@or processo relevante para a
qualidade; e) ser aplicavel a processo ou a parghnizacao.

4.1.3.21SO 14000°

A série 1ISO 14000 é um conjunto de 28 normas m@taclas que dizem respeito ao Sistema
de Gestdo Ambiental. As normas da série 14000 témopjetivo prover as organizagbes de
elementos de um sistema da gestdo ambiental efi@possam ser integrados a outros requisitos
da gestéao, e auxilia-las a alcancar seus objetindsentais e econémicos.

A Norma ISO 14001 — Sistemas de Gestdo Ambien&juRitos com Orientacao para Uso,
€ a Unica da familia ISO 14000 que permite ter @mifitado de Sistema de Gerenciamento
Ambiental.

Para que uma empresa obtenha um certificado naant8@ 14001 ela precisa ter uma
politica ambiental documentada, implementada e id@nEssa politica deve ser divulgada e estar
disponivel a todos os funcionarios da empresadguem ser conscientizados da importancia de tal
politica. A organizacdo deve implantar um Sistem&édstdo Ambiental. Através de procedimentos
a organizacao deve ser capaz de identificar osc@spambientais de suas atividades, produtos e

servicos. Esses aspectos devem ser levados ende@tsio no estabelecimento, implementacéo e
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manutencdo de seu sistema de gestdo ambiental.g&nipacdo também precisa cumprir a
legislacéo aplicavel ao pais e aquela localidagi@rantir que os requisitos legais sejam levados em
consideracdo em seu sistema de gestdao ambientallltPoo ela deve assumir um compromisso
com a melhoria continua de seu desempenho ambiatr@alés de procedimentos. A organizacao
deve disponibilizar recursos para garantir o fumarento do sistema de gestdo ambiental.

Em junho de 2006 o Brasil atingiu a marca de 25ifcados 1ISO 14001. Atualmente
existem varios motivos para as empresas se cardfit, como pressdes de clientes, estratégia de

competitividade, consciéncia ambiental, etc.

4.1.3.30HSAS 18008°

OHSAS 18000 é um sistema internacional de saldguwanca ocupacional. E divida em
duas partes, 18001 (Sistema de Gestdo de Segw&agade Ocupacional - Especificagdo) e 18002
(Diretrizes para a Implementacdo da OHSAS 1800&jhgtoba diversas publicacdes.

A norma que oferece possibilidade de certificacda @HSAS 18001. Ao implantar a
OHSAS 18001, a empresa demonstra e garante seuaampo empresa com a reducado dos riscos
ambientais e com a integridade fisica de seus c@dbres e parceiros. Ela permite a uma
organizacao controlar seus riscos de acidentesm;ds ocupacionais e melhorar seu desempenho e
se destina as organizacdes que desejem estabalecsistema de gestdo da SSO - Saude e
Seguranca Ocupacional para eliminar ou minimizacos aos funcionarios, as que desejem
implementar, manter e melhorar continuamente uterse de gestdo da SSO, assegurar-se de sua
conformidade com sua politica de SSO e demonstaiarcanformidade a terceiros, buscar
certificacao/registro do seu sistema de gestaoSda ®r uma organizacao externa ou realizar uma

auto-avaliacdo e emitir uma auto-declaracdo deoconfiade com esta especificacao.

4.1.3.4SA 800G*

A SA 8000 foi elaborada com base nos principios dasvencdes da Organizacéo
Internacional do Trabalho, da Declaracdo Univedss Direitos Humanos e da Convencao das
Nacdes Unidas sobre os Direitos das Criangcasaechth os seguintes assuntos: trabalho infantil;
trabalho forcado; saude e seguranca; liberdadeedeciacdo e o direito de negociagdo coletiva,;
discriminacdo; praticas disciplinares; horario dmbalho; remuneracdo e sistema de gestdo da

responsabilidade social.

SO 14001:2004 — Sistemas da Gestdo Ambiental
OHSAS 18001:1999 — Sistemas da Gestdo Ambientuisitos com orientacdes para uso.
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Esta norma especifica requisitos de responsabdidadial para possibilitar a uma empresa:
desenvolver, manter e executar politicas e proaattims com o objetivo de gerenciar aqueles temas
0s quais ela possa controlar ou influenciar; demnanpara as partes interessadas que as politicas,

procedimentos e praticas estdo em conformidadeosamquisitos desta norma.

4.1.4Fundamentos sobre Seguranca do Trabalho

Acidente de trabalho é definido, segundo a Norm&NB280 - Cadastro de Acidentes do
Trabalho - Procedimento e Classificagdo, como:

“Ocorréncia imprevista e indesejavel, instantanea&o, relacionada com o exercicio do
trabalho, que provoca lesédo pessoal ou de querdedsco proximo ou remoto dessa lesédo. O
acidente inclui tanto ocorréncias em relagdo a usmemto determinado quanto ocorréncias ou
exposi¢cbes continuas ou intermitentes, que sé paaendentificadas em termos de periodo de
tempo provavel. A lesdo pessoal inclui tanto les@r@simaticas e doencas quanto efeitos
prejudiciais mentais, neurologicos ou sistémicesyitantes de exposicdes do trabalho”.

A Seguranca do Trabalho deve minimizar os riscosaldente de trabalho e de doencas
ocupacionais, a fim de proteger a salude e a idgdgido trabalhador em seu local de trabalho.

A Seguranca do Trabalho é regulamentada por noenheis. E obrigatorio, por lei, que as
empresas constituam uma equipe de seguranca dahowalA Seguranca do Trabalho envolve
diversas disciplinas, como Ergonomia, Higiene dabatho, Prevencédo de Acidentes, Geréncia de
Riscos entre outras, além de diversos profissipnaimo engenheiros, médicos e técnicos.

Trecho retirado do site www.areaseg.conetor05/12/2007:

O acidente de trabalho deve-se, principalmenteaa dausas:

I. ato inseguro - é o ato praticado pelo homemgenal consciente do que esta
fazendo, que esta contra as normas de segurarg@x8aplos de atos inseguros: subir
em telhado sem cinto de seguranca contra quedas,tbmada de aparelhos elétricos
com as maos molhadas e dirigir a altas velocidades.

II. condicéo insegura - é a condicdo do ambientiad®mlho que oferece perigo e
ou risco ao trabalhador. Sdo exemplos de condig@eguras: instalacdo elétrica com
flos desencapados, maquinas em estado precaricadetencéo, andaime de obras de
construcgéo civil feitos com materiais inadequados.

Eliminando-se os atos inseguros e as condi¢cdegurase € possivel reduzir os
acidentes e as doencas ocupacionais. Esse é odaapeturanca do Trabalho.

2ISA 8000:2001 — Responsabilidade Social 8000
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A Seguranca do Trabalho é definida por normasse M Brasil a Legislacéo de
Segurangca do Trabalho compde-se de Normas Regukdoens, Normas
Regulamentadoras Rurais, outras leis complementamao portarias e decretos e
também as convengdes Internacionais da Organizég@onacional do Trabalho,
ratificadas pelo Brasil. E obrigat6rio, por lei,eqtodas as empresas constituam uma
equipe de seguranga do trabalho. Esse setor étrdgneximportancia para as empresas,
pois um funcionario acidentado € prejuizo e esspligo vai desde arcar com despesas
de funcionario parado a indeniza¢des na justica.

4.1.4.1NR 10

“A NR 10 - Norma Regulamentadora N° 10, estabetecesquisitos e condi¢cdes minimos
objetivando a implementacdo de medidas de congrgistemas preventivos, de forma a garantir a
seguranca e a saude dos trabalhadores que, dirétaicetamente, interajam em instalagdes com
eletricidade. Esta norma se aplica as fases decdmgrdransmissdo, distribuicdo e consumo,
incluindo as etapas de projeto, construcdo, montagmeracdo, manutencdo das instalacdes
elétricas e quaisquer trabalhos realizados naspoasnidades, observando-se as normas técnicas
oficiais estabelecidas pelos 6rgdos competentasaeqauséncia ou omissao destas, as normas
internacionais cabiveis®?

A NR-10 é subdividida nos seguintes itens: MedidasControle, Medidas de Protecéo
Coletiva, Medidas de Protecao Individual, Seguraaga Projetos, Seguranca na Construcéo,
Montagem, Operacdo e Manutencdo, Seguranca emlagista Elétricas Desenergizadas,
Seguranca em Instalacbes Elétricas Energizadadalics Envolvendo Alta Tensdo (AT),
Habilitacdo, Qualificacdo, Capacitacédo e Autoripagas Trabalhadores, Protecao contra Incéndio
e Exploséo, Sinalizacdo de Seguranca, Procedimel®o$rabalho, Situacdo de Emergéncia e
Responsabilidades. A norma contém ainda trés arsexmo o primeiro um glossario, o segundo se
refere a zonas de risco e zonas controladas eairten especificacdes em relacéo ao treinamento.

A NR 10, ao contrario das normas descritas nos iéeeriores, ndo possui certificacdo. A
norma ndo € opcional, todas as empresas devem idam@® ndo cumprimento da norma
desencadeia multas para cada item irregular. Aesapgambém é responsavel pelo treinamento de
seus funcionarios e por manté-los informados dx®si aos quais estes estdo expostos. A NR-10
obriga o atendimento de outras normas, pois elatieafas questdes de seguranca contidas em
outras normas da area elétrica. Praticamente e@wostos lugares onde exista uma pessoa
trabalhando, de forma a interagir direta ou indimente em instalacdes elétricas, a NR-10 devera

ser aplicada.
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4.2 Gestao para a Qualidade

As organizacées enfrentam grandes desafios pargereanse competitivas. E preciso estar
sempre atualizando, inovando, investindo em tegiado em infra-estrutura e em recursos, tanto
materiais como humanos. A principal vantagem coitiygetdas organizacdes hoje em dia € a
qualidade da gestao.

O conceito de exceléncia em gestédo se resume eoonjomto de principios e valores — 0s
fundamentos da gestéo, que séo incorporados eahados pelas organizagdes, que 0s pratica em
seu dia-a-dia em todos os seus niveis de funciamaneede atuacao.

Para manter-se nessa economia cada vez mais dmmamarganizacdes contam com alguns
modelos e ferramentas para ajuda-las na gestacewte regocios. A Fundacdo Nacional da
Qualidade tem como referéncia o Modelo de Exceédai Gestdd(MEG) que, inclusive, premia
anualmente empresas pela exceléncia em gestdo.vérngofederal possui um modelo de
exceléncia em gestdo publica, que é uma das agietégicas do Programa da Qualidade no
Servigo Publico. Ele também possui um prémio, cliemRrémio Qualidade do Governo Federal -
PQGF. Sua finalidade € reconhecer e premiar asniaagg@es publicas que comprovem alto

desempenho institucional, com qualidade em gestao.

4.2.10rigem da Exceléncia e dos seus Fundamentos

4.2.1.10rigem da Exceléncia

O Modelo de Exceléncia surgiu de um estudo realizad década de 80, sobre as
caracteristicas comuns as organizacbes bem-suseddaprincipios em comum se tornaram 0s
fundamentos que servem de base a diversos modelgsstBio, conhecidos, principalmente, pelos
certificados e prémios que oferecem as organizasgg@jEazes de coloca-los eficazmente em préatica.

#NR-10 — Seguranca em Instalacées e Servicos emicitlatie
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4.2.1.2Fundamentos da Exceléncia do MEG

Pensamento Aprendizado
Sistémico Organizacional

Cultura de Inovagéo

®
o Lider anga e Constancia
L de Propdésitos
=
-8 = - ) Orientacéo por Processos e
) A S Informagdes
o 7+ Exceléncia ‘==
— "‘ dirigida ao
=z Cliente Viséo de Futuro
L Geracdao de Valor
= .
< Valorizagéo
o) das Pessoas
Z Conhecimento Sobre o
) ‘ Cliente e o Mercado
LL Responsabilidade Social

Desenvolvimento de

Parcerias

Figura 4-2: Fundamentos do MEG
Fonte: Adaptado por NEMESIO S., Jorge (2008)

Fundamentos sao valores e principios, gerais eod@igeis por serem definidores da
esséncia de um objeto. A auséncia deles deternmiagagdo do proprio objeto.

Os Fundamentos da Exceléncia expressam concedoshecidos internacionalmente, em
que se baseiam os Critérios de Exceléncia do Modeld&xceléncia da Gesfiiala Fundacao
Nacional da Qualidade.

S&o onze os fundamentos que se traduzem em praiicaatores de desempenho
encontrados em organizacoes de elevado desempkdées de classe mundial. Segundo a
Fundagé&o Nacional da Qualidaies fundamentos e sua conceituacéo bésica s&o:

1. Pensamento sistémicdEntendimento das relacdes de interdependéncia estdiversos
componentes de uma organizacdo, bem como entgaaipacdo e o ambiente externo.

2. Aprendizado organizacional:Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento
para a organizagao por meio da percepcao, reflex@iacado e compartiihamento de experiéncias,
alterando principios e conceitos aplicaveis a @adtiprocessos, sistemas, estratégias e negocios, e

produzindo melhorias e mudancas na organizacgao.

2 ENQ: Caderno de Exceléncia Introducdo ao ModelBxiléncia da Gestdo® (2008, p. 8)
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3. Cultura de inovagdo: Promocdo de um ambiente favoravel a criatividade,
experimentacdo e implementacdo de novas idéiapagsam gerar um diferencial competitivo para
a organizacao.

4. Lideranca e constancia de propoésito€€omprometimento dos lideres com os principios
da organizacdo e atuacdo de forma aberta, denuagrétispiradora e motivadora, visando ao
desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promogdrelacbes de qualidade e a protecdo dos
interesses das partes.

5. Orientagao por processos e informacéeS€ompreensao e segmentacéo do conjunto das
atividades e processos da organizacéo que agreguenpara as partes interessadas.

6. Visdo de futuro: Compreenséo dos fatores que afetam a organizeg@e@cossistema e o
ambiente externo no curto e no longo prazo, visanétaboracdo de uma perspectiva consistente
para o futuro desejado.

7. Geracao de valor:Alcance de resultados consistentes, asseguramremidade da
organizacdo pelo aumento de valor tangivel e imt@hgle forma sustentada para todas as partes
integrantes.

8. Valorizacdo das pessoasEstabelecimento de relacbes com as pessoas, ariand
condicbes para que elas se realizem profissionéémen humanamente, maximizando seu
desempenho por meio do comprometimento, desenvehionde competéncias e espago para
empreender.

9. Conhecimento sobre o cliente e mercad@onhecimento e entendimento do cliente e do
mercado, visando a criacdo de valor de forma siatanpara o cliente e, conseqientemente,
gerando maior competitividade nos mercados.

10. Desenvolvimento de parceriasDesenvolvimento de atividades em conjunto com
outras organizacdes, a partir da plena utilizacds dompeténcias essenciais de cada uma,
objetivando beneficios para as partes.

11. Responsabilidade socialAtuacdo que se define pela relagdo ética e traegisigada
organizacdo com todos os publicos com o0s quaisekxiona, visando o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recursoserstaibi e culturais para geracdes futuras,
respeitando a diversidade e promovendo a reduggdegagualdades sociais como parte integrante

da estratégia da organizacao.
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4.2.2Fundamentos da Exceléncia em Gestao Publica - PQGF

A MEGP - Modelo de Exceléncia em Gestdo Publicasuede atencdo prioritaria ao
cidadao e a sociedade. Os fundamentos que defim@st@o publica como gestdo de exceléncia sao

divididos em dois grupos: Principios ConstitucisreiFundamentos Organizacionais.

Exceléncia em Gestao Publica

5 Legalidade Aprepdiz_ado
N Agilidade p organizacional
D 7. _
A / = Impessoalidade
M Visdao de —
futuro > -
E g . - Foco em
N 7 Exceléncia 7 resultado
T - /‘ dirigida a0 T
Inovacao h A
o Cidadao Moralidade
S Gests Controle
estao social
participativa \/ Publicidade

Gestdo baseada em
processos e informacgoes

Valorizacao
das pessoas

=4

Eficiéncia

Figura 4-3: Exceléncia em Gestdo Publica
Fonte: Adaptado por NEMESIO S., Jorge (2008)

4.2.2.1Principios Constitucionais

Os principios constitucionais encontram-se no ArJ da Constituicdo Federal: a gestao
publica para ser excelente tem que ser legal, isgésmoral, publica e eficiente.

1. Legalidade: Estrita obediéncia a lei; nenhum resultado poderaconsiderado bom,
nenhuma gestéo podera ser reconhecida como dé€ecieed revelia da lei.

2. Impessoalidade:N&o fazer acepcéo de pessoas. O tratamento difedenrestringe-se
apenas aos casos previstos em lei. A cortesiapidera no atendimento, a confiabilidade e o

conforto sdo requisitos de um servico publico daeliade e devem ser agregados a todos os
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usuarios indistintamente. Em se tratando de orgaé publica, todos os seus usuarios sao
preferenciais, sdo pessoas muito importantes.

3. Moralidade: Pautar a gestdo publica por um codigo moral. N&drata de ética (no
sentido de principios individuais, de foro intimm)s de principios morais de aceitacéo publica.

4. Publicidade: Ser transparente, dar publicidade aos atos, éattzlos. Essa € uma forma
eficaz de indugéo do controle social.

5. Eficiéncia: Fazer o que precisa ser feito com o maximo deidpg#d ao menor custo
possivel. Nao se trata de reducdo de custo deupraiganeira, mas de buscar a melhor relacéo

entre qualidade do servigo e qualidade do gasto.

4.2.2.2Fundamentos Organizacionais

1. Exceléncia dirigida ao cidadao Exceléncia em gestdo publica pressupde atencao
prioritaria ao cidadéo e a sociedade na condicagssdarios de servi¢cos publicos e destinatarios da
acao decorrente do poder de Estado exercido pejasipacdes publicas.

As organizacfes publicas, mesmo as que prestantcaerexclusivos de Estado, devem
submeter-se a avaliacdo de seus usuarios, obtenl®@mento necessario para gerar produtos e
servicos de valor para esses cidadaos e, conpisgmrcionar-lhes maior satisfacéo.

Esse fundamento envolve ndo apenas o cidaddo dodimhente, mas também todas as
formas pelas quais se faca representar: empresssciacdes, organizacdes e representacoes
comunitarias.

2. Gestao participativa: O estilo da gestdo publica de exceléncia € ppdticio. 1SSO
implica uma atitude gerencial de lideranca, queqgbeso maximo de cooperacdo das pessoas,
reconhecendo a capacidade e o potencial diferemcdadcada um e harmonizando os interesses
individuais e coletivos, a fim de conseguir a gjeerdas equipes de trabalho. Uma gestéo
participativa genuina, ao requerer cooperacao, aditi@mento de informacdes e confianca para
delegar, d4 autonomia para o alcance de metas. Cegposta, as pessoas tomam posse dos
desafios e dos processos de trabalho dos quaisifert, tomam decisdes, criam, inovam e déo a
organizacdo um clima organizacional saudavel.

3. Gestao baseada em processos e informacd@scentro pratico da acdo da gestdo publica
de exceléncia é o processo, entendido como um monjde atividades inter-relacionadas ou
interativas que transforma insumos (entradas) emicss/produtos (saidas) com alto valor

agregado. Gerenciar um processo significa plandgsenvolver e executar as suas atividades, e



- 26 -

avaliar, analisar e melhorar seus resultados, cpou@orciona melhor desempenho a organizagao.
A gestdo de processos permite a transformacaoidasduias burocraticas em redes de unidades
de alto desempenho.

Os fatos e dados gerados em cada um desses psydemsocomo 0s obtidos externamente
a organizacdao, se transformam em informacdes qassmam a tomada de deciséo e alimentam a
producdo de conhecimentos. Esses conhecimento& d&ganizacdo publica alta capacidade para
agir e poder para inovar.

4. Valorizacao das pessoagis pessoas fazem a diferenca quando o assunsu@esso de
uma organizacdo. A valorizacdo das pessoas presggrdautonomia para atingir metas, criar
oportunidades de aprendizado e de desenvolvimeao pdtencialidades e reconhecer o bom
desempenho.

5. Visado de futuro: A busca da exceléncia nas organizacdes publicd#eféamente
relacionada a sua capacidade de estabelecer uto éstaro desejado que dé coeréncia ao processo
decisorio e permita a organizacdo antecipar-se@@asmecessidades e expectativas dos cidadaos e
da sociedade. A visdo de futuro pressupfe a canatde propositos - agir persistentemente, de
forma continua - para que as acdes do dia-a-d@rgknizacdo contribuam para a construcao do
futuro almejado. A visédo de futuro indica o rumaga organizacdo; a constancia de propositos a
mantém nesse rumo.

6. Aprendizado organizacional: O aprendizado deve ser internalizado na cultura
organizacional tornando-se parte do trabalho diéro quaisquer de suas atividades, seja na
constante busca da resolucao dos problemas, sbjzssoa de inovacfes e na motivacédo das pessoas
pela préopria satisfacdo de executarem suas atesdaeémpre da melhor maneira possivel. E
importante destacar que esse fundamento é trapbwer®da a organizacdo. Isso significa que,
independentemente do processo produtivo, da préeécaestdo ou do padrdo de trabalho, o
aprendizado deve ocorrer de maneira sistémicaeéisor ir além dos problemas e procurar novas
oportunidades para a organizagdo. Isso é um pmecessinuo e inesgotavel que engloba tanto os
aperfeicoamentos incrementais, como as inovacgOasr@ptura de praticas que deixam de ser

necessarias, apesar da competéncia da organizag@akza-las.
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A Piramide da Aprendizagem

5 Palestras
10 Leitura
20 Audiovisual
30 Demonstracoes
50 Grupos de Discussao
75 Praticar Fazendo
80 Ensinar os outros/
Uso imediato

Taxa Média de Retencao

Figura 4-4: A Piramide da Aprendizagem
Fonte: MILLER, Kelvin (apud NEMESIO S., Jorge (2008)

7. Agilidade: A postura proativa esta relacionada a nocao decigaicdo e resposta rapida
as mudancas do ambiente. Para tanto, a organipagéisa antecipar-se no atendimento as novas
demandas dos seus usuarios e das demais partesssatias. Importante desempenho das
organizacdes publicas com papel ativo na formulagipoliticas publicas, a medida que percebem
os sinais do ambiente e conseguem antecipar-sendwit problemas e/ou aproveitando
oportunidades. A resposta rapida agrega valor stgg@&o dos servigcos publicos e aos resultados do
exercicio do poder de Estado.

8. Foco em resultadosO resultado € a materializacdo de todo o esfoecordanizacao
para o atendimento das necessidades de todastes ipégressadas. O sucesso de uma organizagao
€ avaliado por meio de resultados medidos por urjunto de indicadores.

9. Inovacéao: Inovacéao significa mudancas significativas (teoga, métodos, valores) para
aperfeicoar os servicos e produtos da organizag&@oganizacdo deve ser conduzida e gerenciada
de forma que a inovacgao se torne parte da cultura.

10. Controle social: Nesse sentido, a boa gestdo publica pressupbm@a@rde canais
efetivos de participacdo do cidadao nas decisdelcps, na avaliacdo dos servigos, até mesmo na
avaliacdo da atuacao da organizacao relativamestargactos que possa causar a saude publica, a

seguranca e ao meio ambiente.
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4.2.30 MEG® — Modelo de Exceléncia em Gestao

Pessoas

Estratégias
e Planos

Lideranca Resultados

Processos

Sociedade

Figura 4-5: MEG™: Uma vis&o sistémica da gestdo organizaciona
Fonte: FNQ: Critérios de Exceléncia em Gestao 2008

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) pode skcamjp a qualquer organizacao,
independente de tipo, de tamanho e de setor dedatupois € um modelo flexivel e de linguagem
simplificada que ndo prescreve ferramentas e pmatite gestdo especificas para certo tipo de
organizacdo. O modelo é util para avaliacdo, disiigm e desenvolvimento do sistema de gestédo
das organizacdes.

O MEG” é constituido por oito critério&

1. Lideranca: Este critério examina a governanca da organizag@blindo aspectos
relativos a transparéncia, eqlidade, prestacacod@&s e responsabilidade corporativa. Também
examina como é exercida a lideranca, incluindo seowmo o estabelecimento dos padrbes de
trabalho, aprendizado e mudanca cultural. O ooit@aborda a analise do desempenho da
organizacdo enfatizando a comparagédo com o desomtganizagdes, o atendimento aos requisitos
das partes interessadas e a avaliacdo do éxitsttasegias.

2. Estratégias e PlanasEste critério examina o processo de formulacao efdratégias,

enfatizando a analise do setor de atuacdo, do amabiente e do modelo de negdécio da

24 ENQ: Critérios de Exceléncia (2008)
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organizacdo. Também examina o processo de implagéntas estratégias, incluindo a definicao
de indicadores, o desdobramento das metas e dusspbara as diversas areas da organizacao e o
acompanhamento dos ambientes internos e externos.

3. Clientes: Este critério examina a gestdo do conhecimentmeleado da organizacao,
destacando a identificacdo, andlise e compreerssimecessidades e expectativas dos clientes e
dos mercados. Também examina a gestdo da imagelmindo a divulgacdo das marcas e dos
produtos, e como a organizacao se relaciona casherges, incluindo a avaliacédo da satisfacao, da
fidelidade e da insatisfacdo dos clientes.

4. Sociedade:Este critério examina como a organizacdo cumpseaaresponsabilidade
socioambiental, destacando acfes voltadas paraemdavimento sustentavel. Também examina
como a organizacdo promove o desenvolvimento sao@uindo a realizacdo ou apoio a projetos
sociais ou voltados para o desenvolvimento nacjoegional, local ou setorial.

5. InformagBes e ConhecimentoEste critério examina a gestédo das informacdekjindo
a obtencdo de informagBes comparativas pertinefitasibém examina como a organizacao
identifica, desenvolve, mantém e protege os séussantangiveis.

6. PessoasEste critério examina os sistemas de trabalho rdan@acéo, incluindo a
organizacdo do trabalho, a estrutura de cargopraxessos relativos a selecdo e contratacdo de
pessoas, assim como a gestdo do desempenho dagpessquipes. Também examina 0S processos
relativos a capacitacdo e desenvolvimento das aesseomo a organizagdo promove a qualidade
de vida das pessoas interna e externamente aorambetrabalho.

7. ProcessosEste critério examina como a organizacdo geremialisa e melhora os
processos principais do negocio e os processopale.arambém examina como a organizagao
gerencia o processo de relacionamento com os fedpees, destacando o desenvolvimento da sua
cadeia de suprimento. O critério aborda como anizggdo gerencia Seus processos econdémico-
financeiros, visando a sustentabilidade econémicaegocio.

8. Resultados: Este critério examina os resultados da organizagéwangendo o0s
econdmico-financeiros e o0s relativos aos clientemercados, sociedade, pessoas, processos
principais do negdcio e de apoio, assim como @ivek ao relacionamento com fornecedores. A
avaliacdo dos resultados inclui a analise da tem@aéa do nivel atual de desempenho, pela
verificagcdo do atendimento dos requisitos das paiéeressadas e pela comparacdo com o
desempenho de outras organizacgdes.

O trecho a segquir foi retirado do caderno de Gosétde Exceléncia 2008:
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Embora o desenho admita diferentes interpretag@egple melhor descreve o
Modelo utiliza o conceito de aprendizado, segunaiclm de PDCL Plan, Do, Check,
Learn), como descrito a seguir:

A sobrevivéncia e 0 sucesso de uma organizacao és&iamente relacionados a
sua capacidade de atender as necessidades e @xpectke seus Clientes, as quais
devem ser identificadas, entendidas e utilizadas pme os produtos possam ser
desenvolvidos, criando o valor necessario parawstay e reté-los. Por outro lado, para
que haja continuidade em suas operacdes, a organizambém deve atuar de forma
responsavel junto a Sociedade e comunidades coquais interage, indo além das
obrigacdes legais e regulamentares, contribuinda pa desenvolvimento socio-
ambiental.

A Lideranca, de posse de todas essas informacétietece os principios da
organizacao, pratica e vivencia os fundamentosxdal@ncia, impulsionando, com seu
exemplo, a cultura da exceléncia na organizacadideses, principais responsaveis pela
obtencédo de resultados que assegurem a satisfactmlaks as partes interessadas e a
perpetuidade da organizagéo, analisam o desempglenimesma e executam, sempre que
necessario, as acodes requeridas, consolidando endapmdo organizacional. As
Estratégias sdo formuladas pelos lideres para iali@c a organizagdo e o seu
desempenho, e para determinar sua posicdo comaetifio estabelecidas metas que
consideram as projecdes da demanda e o desempsyjbtago dos concorrentes. As
estratégias sdo desdobradas em todos os niveiggdaizacdo em Planos de acéo, de
curto e longo prazos. Recursos adequados sao abpada assegurar a implementacao
das estratégias. As estratégias, as metas e as@aa comunicados paras as pessoas da
forca de trabalho e, quando pertinente, para asidguartes interessadas. A organizacao
avalia permanentemente a implementacédo das esaigtégpnitora os respectivos planos
e responde rapidamente as mudancas nos ambietgie®ia externo. Até este momento,
considerando os quatro critérios apresentados.seeim-etapa de Planejamento (P) do
ciclo PDCL da organizacéo.

As Pessoas que compdem a forca de trabalho devéan espacitadas e
motivadas, atuando em um ambiente propicio a colagdlo da cultura da exceléncia,
para executar e gerenciar adequadamente os Precesando valor para os clientes e
aperfeicoando o relacionamento com os fornecedédresganizacao planeja e controla
0S seus custos e investimentos. Os riscos finascs#io quantificados e monitorados.

Conclui-se, neste momento, a etapa referente aulE&ec¢D) do PDCL.

Para efetivar a etapa do controle (C), sdo menssirasl Resultados em relacao a:
situacdo econdmico-financeira, clientes e mercgoessoas, sociedade, processos
principais do negocio e processos de apoio, e dedwmes. Os efeitos gerados pela
implementacéo sinérgica das praticas de gestadaedpgmica externa a organizacao
podem ser comparados as metas estabelecidas partuas corre¢cbes de rumo ou
reforcos das acdes implementadas.

Conclui-se, neste momento, a etapa referente adl®C) do PDCL.

Esses resultados, em forma de InformacBes e Conéet, retornam a toda a
organizacdo, para que esta possa executar as agbbsiscar 0 aprendizado
organizacional.

Essas informagbes representam a inteligéncia danizagado, viabilizando a
analise do desempenho e a execucéo das acOesan@asessn todos os niveis.
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A figura do MEG® enfatiza as informacfes e o coitheato como elementos

que permitem a inter-relacdo de todos os critéxjggortanto, entre todos os elementos
que constituem a organizacdo. A gestao das infdiesae dos ativos intangiveis € um
elemento essencial a jornada em busca da exceléncia

Conclui-se, neste momento, a etapa referente aenflj@ado (L) do PDCL.

O modelo de gestdo baseado nos Critérios de Exialgmciona como um diferencial claro

em relacdo ao mercado, permitindo & organiz&¢&o:

obter parametros que medem a exceléncia do sistergastao;

dispor de instrumentos que possibilitem obter ddatjoos do seu sistema gerencial;
aprender, por critérios internacionais, a se auéia, tracar metas e planos de acéo, e a
capacitar-se para seu proprio sucesso;

obter um relatério de avaliacdo que subsidie aoetai®io de um plano de melhoria da
gestdo, com vistas a consolidar seus pontos ferteabalhar suas oportunidades para
melhoria;

avaliar o estagio no qual se encontra na implantdod critérios em seus processos e nao
apenas em seus produtos;

treinar seus colaboradores como avaliadores, amfiocas em contato com outras
organizacoes, participando de acdes cooperativad@@as de troca de experiéncias;
promover a cooperacao entre as pessoas, 0s setdemrmais 6rgdos da organizacdo, com
vistas a padronizar os procedimentos;

ser reconhecida pelos esforcos de implantacdo decgs de gestdo de exceléncia,
possibilitando o fortalecimento da sua imagem tasional;

contribuir para melhorar a competitividade e o deskvimento da sua Organizacdo, do

Estado e do Pais.

NEMESIO S., Jorge (2008)
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4.2.40 Diagrama de Gestao das Praticas

Definicao
das Praticas

ﬁ

e Padrdes

Controle

Acgéo — | Verificacdo
i éiAprendizado

Inovacgao/ I
& Avaliagao

Melhoria

Figura 4-6: Diagrama de Gestao das Praticas
Fonte: FNQ (adaptado por NEMESIO S., Jorge, 2008)

O diagrama da gestédo é a representacdo de um aigemencial que orienta, utilizando o
conceito do PDCA, a adocdo de praticas de excelémi gestdo com a finalidade de levar as
organizacOes a padroes elevados de desempenho.

No diagrama é levada em consideragdo a existércidos ciclos PDCA, onde o ciclo
menor representa o controle da execucado das &ticaiclo maior o aprendizado da organizagéo.

Todos os itens de enfoque e aplicacdo das prastds estruturados abaixo, conforme o
Diagrama de Gestéo, que representa como o coertmbgprendizado se inter-relacionam.

4.2.4.10 Ciclo de Controle

O Ciclo de Controle também conhecido como cicloalea, é composto por um conjunto
de atividades visando verificar se os padrdes dealino das praticas de gestdo estdo sendo
cumpridos, estabelecendo prioridades, e planejandoplementado, quando necessario, as acdes
de correcdo e/ou prevencdo. O ciclo de controleangarque o processo de gestao segue a pratica

idealizada. O controle da rotina pode indicar, eunites casos, possibilidades de aprendizados. No
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entanto, esses aprendizados s6 podem ser intreadugél analisados de forma mais abrangente e
profunda (ciclo do aprendizado).

Acéo para corrigir a Planejar e de finir o
execucao e prevenir as ﬁ procedimento da rotina

reincidéncias

Comparar o que foi Executar a pratica de
encontrado com o h gest:?}o conforme o
padréo de trabalho padréo de trabalho

Figura 4-7: O Ciclo de Rotina
Fonte: FNQ (adaptado por NEMESIO S., J. 2008)

4.2.4.20 Ciclo de Aprendizado

O ciclo maior representa o aprendizado organizatinas praticas de gestéao, é o Ciclo de
Aprendizado. E um conjunto de atividades que visaliar, melhorar e/ou inovar as praticas de
gestao e os respectivos padrdes de trabalho.

As organizagbes devem possuir eventos especificoproativos para reflexdo e

guestionamento das suas praticas e padrdes e lausadnoria continua.

Acéo de inovagao e Planejar e definir
melhoria. Otimizar praticas e ﬁ préticas e padrdes de
padrdes. trabalho.
Avaliar as praticas. Executar a Qrética de
Analise critica do _ __gestdo.
Aprendizado. Ciclo de controle.

Figura 4-8: O Ciclo de Aprendizado
Fonte: FNQ (adaptado por NEMESIO S., Jorge 2008)
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4.2.5Avaliacdo das Praticas de Gestéo

As préticas de gestdo sado atividades executadatareysistematicamente com finalidade
de gerenciar uma organizacdo de acordo com os gmded trabalho. Sdo também chamadas de
processos de gestdo, métodos ou metodologias @®ges

As praticas de gestao séo aplicadas atraves dardiss;ao - implementacdo das praticas de
gestdo, horizontal e verticalmente, pelas areaks pprocessos, produtos e/ou pelas partes
interessadas, considerando-se o perfil da orgadozacda continuidade - utilizacdo das praticas de
maneira periddica e ininterrupta.

As organizacdes precisam avaliar as suas prateagestdo para saber o grau em que se
encontra o seu sistema de gestdo dentro do magekstdo evoluindo e a que ritmo. O MEG® ja
foi estruturado para ser utilizado como ferramesgaavaliacdo e diagnostico. A avaliacdo da
organizacao é importante para o planejamento dwpma acdo para a melhoria do seu sistema de
gestao.

Uma maneira de verificar se o plano de acdo ataresses atributos consiste em utilizar as
seguintes perguntas-chave (conforme o método 5W2H):

* O qué serd feito: Refere-se ao conjunto das psgitida gestdo da Organizacao,
considerando os fatores adequacdo — grau de atemdinaos requisitos das praticas,
considerando-se o perfil da organizacdo, e exeidpli® — grau da qualidade do
atendimento aos requisitos dessas praticas, coasdtese o perfil da organizacao.

» Como sera feito: A palavra ‘como’, para as pratidaggestao, solicita que a organizacao
descreva suas praticas e respectivos padrdes lbhwaincluindo os responsaveis, a
periodicidade de realizacdo, os métodos de conisiteé, de verificacdo do cumprimento
desses padrdes, o grau de aplicacdo dessas petieasdes e exemplos para demonstrar
sua disseminacéo e continuidade.

» Por qué seré feito: Refere-se aos resultados ekygecamo consequéncias da aplicacdo dos
meétodos e enfoques, considerando os fatores reliavargrau de relacdo existente entre os
resultados e as praticas, importancia dos resdtguva avaliar o desempenho dos
processos, dos planos de acdo e estratégias, tesangin conta o perfil; desempenho —
nivel atual do conjunto de resultado, avaliado emos de intensidade e variabilidade em
relacdo as informacdes comparativas pertinentedéteia - o comportamento do resultado

ao longo do tempo.
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 Quando sera feito: Refere-se ao cronograma deagflic a disseminacdo e ao uso
sisteméatico de uma pratica de gestéao.

* Quanto custara: Refere-se ao or¢camento necessaridesenvolvimento do projeto e
receitas previstas.

* Quem fara: Refere-se aos responsaveis pelo profet@brangéncia e alcance de

determinada pratica em todos 0s niveis, setoresepsos, para todas as partes interessadas.

A utilizacdo do MEG auxilia as empresas a alcancarem, tanto nas séi@sap como nos

seus resultados, niveis de competitividade e caddidada vez mais elevados.
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5 CONCEITOS E FERRAMENTAS PARA A
GESTAO PARA A QUALIDADE

5.1 Conceitos sobre a Cadeia de Valores das Empresas

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA

ATIVIDADES i ADMINISTRA?AO DE RECUFI?SOS HUMANOI$

DE APOIO < : , — . MARG
DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO
| AQUISIGOES |
L : :
LOGISTICA |operactES | LOGISTICA | MERCADOE | segryico
DE ENTRADA DE SAIDA VENDAS (G
— __

ATIVIDADES

Figura 5-1: Representacdo de Cadeia de Valores.
Fonte: PORTER, Michael (2003)

Uma cadeia de valores é uma série de atividadasioahdas e desenvolvidas pela empresa
para satisfazer as necessidades dos clientes, despdacdes com os fornecedores e ciclos de
producao e venda até a fase de distribuicdo pacmsumidor finaf® Toda organizacao possui sua
propria cadeia de valores e esta reflete seu lusi®uas estratégias e seu éxito na instauragio da
estratégias.

Cada elo dessa cadeia de atividades esta ligasiegainte.

Portef’ descreve a cadeia de valor da organizacédo solerdogue de nove atividades.
Cinco delas - as atividades das categorias geséraessarias para a Organizagdo competir em um
setor industrial - sdo chamadas de primarias oatidelades de negocios: logistica de entrada

(interna), operacdes, logistica de saida (extemajketing e vendas, e servicos. Outras quatro

NEMESIO S., Jorge. (2008)
" PORTER, Michael (2003)



- 37 -

categorias sdo denominadas de atividades secusdariale apoio - suporte ou administracao:
compras, desenvolvimento tecnoldgico (inovacagtégede recursos humanos, e infra-estrutura.
A cadeia de valores das organizacdes € constitdédanove categorias genéricas de
atividades que se integram de forma caracterigitra cada empresa a fim de satisfazer as
necessidades dos clientes.
A cadeia de valor é dividida em dois grupos:
» Atividades primarias: S&o as atividades que estdo envolvidas diretamartgacéo fisica
de produtos e servicos, na venda, na transfer@acieo cliente e no servigo pés-venda.
Existem cinco categorias de atividades primar@gistica de entrada, operacdes, logistica
de saida, mercado e vendas, e servico.
» Atividades de apoio:Sao as atividades que auxiliam na execucao dadaates primarias
ao oferecer insumos, tecnologia, recursos humamdeaeestrutura da empresa. As linhas
pontilhadas indicam que a aquisi¢édo, o desenvohiotecnoldgico e a administracéo de
recursos humanos podem associar-se a certas dégigamarias e, ao mesmo tempo, dar
suporte a cadeia inteira. A infra-estrutura ndass®cia com nenhuma atividade primaria,

sendo apenas suporte para a cadeia.

Tanto as atividades primarias como as de apoicagiwdiem ser divididas em trés tipos:
atividades diretas — atuam diretamente na cria@dovador para o comprador (utilizacdo de
maquinas, publicidades...), atividades indiretapermitem a realizacdo das atividades diretas
interrupcdes (manutengéo, programacao, atualizdgdqrovedores...), e garantia de qualidade —
garante a qualidade das outras atividades (superisspecao, avaliacoes...).

5.2 Introducéo ao Modelo das Forcas de Porter

Michael Porter desenvolveu um modelo de analigatesal e de atratividade das industrias
que € amplamente utilizado na elaboracdo do pleregjto estratégico das empresas e esse modelo
é chamado de Modelo das 5 Forgas de Porter.
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MODELO DAS 5
FORCAS DE PORTER

NTRANTES POTENCIAI
Barreiras a entrada
Poder de negociagéo

COMPRADORES ]

Poder de negociagéo

COMPETIDORES
DA INDUSTRIA

PRODUTOS
SUBSTITUTOS

FORNECEDORES

Barreiras a saida e
rivalidade

Figura 5-2: Modelo das 5 Forcas de Porter
Fonte: PORTER, Michael (1991)

Segundo esse modelo uma industria é caracterizadango fatores de competitividade que
determinam a estrutura e a atratividade dessatimisonhecidos como ‘as 5 forcas competitivas’
- a rivalidade entre empresas concorrentes, o paelaregociacdo dos fornecedores, o poder de
negociacao dos clientes, a ameaca de entrada de oorcorrentes e a ameaca do aparecimento de
produtos ou servigos substitutos. Essas forcaseee analisadas para o desenvolvimento de uma
estratégia empresarial, tanto ofensiva como defensficiente.

Eis uma breve descri¢cdo das questdes a que despander em cada uma defds:

Ameaca de novas entradasExistem barreiras a entrada de novos compets@ore

Rivalidade entre os concorrentes Ha guerra de precos, de publicidade ou de pos@ut

Existéncia de produtos substitutos- H4 uma ameaca de substituicdo por produtos ou
servigos que satisfagam as mesmas necessidades?

Poder de negociacao dos clientefQual o seu poder para influenciar as variac@esrdco
dos produtos ou servigos?

Poder de negociacao dos fornecedorefQual o seu poder negocial para elevar os precos
ou reduzir o nivel de qualidade oferecido?

Detalhamos a seguir alguns aspectos relacionadadsauma das forgas de Porter.

5.2.1Competidores da Indastria

8 NEMESIO S., Jorge. (2008)
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A rivalidade entre os concorrentes ocorre por cdasdisputa por uma posi¢cao no mercado.
Ela resulta de um contexto em que 0s concorremtasifam agir diretamente sobre os clientes.
Empresas rivais competem ndo s6 em relacdo ao pgeeg@roduto ou servico, mas também em
relacdo a publicidade, a tecnologia, a inovacéo, et

Os principais fatores envolvidos na rivalidade @mts concorrentes sdo: o grande numero
de concorrentes ou equilibrio entre os concorremgesando igualdade de forca e retaliagdo; o
crescimento baixo da industria, o que transforroareorréncia num jogo por cotas de mercado; 0s
custos fixos ou de armazenamento elevados, obgasd empresas a operar na capacidade
méaxima; uma pequena diferenciacdo entre os produtdsixos custos de mudancga, gerando um
aumento da concorréncia na disputa por preco &esnos grandes interesses estratégicos, o que
leva as empresas a sacrificar lucros em determinatizstria para alcancar uma determinada
posicdo no mercado; e as barreiras de saida elkvadque mantém as empresas competindo

mesmo quando o0s retornos sao baixos ou negativos.
5.2.2Poder de Negociacao dos Fornecedores

O conceito de fornecedor esta ligado a uma entdadansumos de qualquer tipo, como
matérias-primas, componentes e servicos para aesmpFreqientemente as empresas se tornam
dependentes de seus fornecedores, sendo o seunpaaiérstado na capacidade destes elevarem os
precos ou reduzirem a qualidade dos produtos seteg;os fornecidos.

Os fornecedores tém o seu poder elevado quanddeexim numero reduzido de
fornecedores, quando nao existem produtos sulostjtquando os produtos fornecidos sdo muito
importantes para o comprador, e quando os custosudanca de fornecedor ou dificuldade em se

utilizar mais do que um fornecedor séo elevados.
5.2.3Poder de Negociacao dos Clientes

A situacdo é simétrica a do poder relativo dosdoedores. O poder de negociacdo dos
clientes é tdo grande quanto a importancia de so@pras para a industria. Os clientes exigem
mais qualidade por um menor preco de bens e senjmgando assim 0s concorrentes uns contra

0S outros.
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O poder dos clientes geralmente é elevado quanthiatria cliente € mais concentrada que
a dos seus fornecedores, as compras séo feitasagbeg volumes, os produtos adquiridos tém
baixa diferenciacdo, os clientes tém muita inforfimagobre alternativas de mercado, os clientes

tém alta sensibilidade ao preco do produto adguirid
5.2.4Ameaca de Entrada de Novos Concorrentes

A entrada de novos concorrentes na industria teioeimediato nas outras empresas, por
diminuir a procura disponivel para os concorrenitetalados, aumentando assim o nivel de
rivalidade. Os novos concorrentes geralmente estdoa boa situacdo financeira, estdo bem
preparados e possuem uma forte intengcao de coaquisa quota do mercado e, por isso, tornam-
se uma ameaca para as outras empresas.

Os principais fatores para proteger uma emprestiacarameaca de novos concorrentes sao
as barreiras a entrada, a expectativa de retalidgda@oncorrentes j4 estabelecidos no mercado e
preco de entrada dissuador. As barreiras a entngglacam em elevados investimentos pela nova
empresa e incluem impossibilidade de acesso a loggas e matérias-primas patenteadas. A
expectativa de retaliacdo dos concorrentes ja @st@tlos no mercado € proporcional aos recursos
de contra-ataque disponiveis pelas empresas jhetstalas. Preco de entrada dissuador ocorre
quando os prec¢os para superar as barreiras de@s#ia maiores do que os praticados na industria.

A inovagédo pode ser decisiva para um concorrente agir sobre a nova industria, pois um
novo processo tecnoldgico, seja ele de producadeocomercializacéo, pode tornar obsoletas as

barreiras de entrada ou inverter as condicOesrdgiantes de retaliacao.
5.2.5Ameacas de Produtos Substitutos

Toda industria esta sujeita a concorréncia poraaesprodutos e servigos substitutos. A
existéncia desses produtos e servicos € uma conldiggica de barganha que pode afetar o lucro
das empresas, limitando assim a rentabilidade diasiria, tanto no curto como no médio prazo.
Sendo assim, quanto melhor a relacdo desempento/gos produtos substitutos, maior a pressao

sobre o lucro da induastria, 0 que conduz a umandiizdio da atratividade da industria.
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5.2.6 Modelo das 5 Forcas de Porter mais Duas

Entrantes Fl
Potenciais Model
Cinco Forcgas
de Porter
+

Duas

-

Competidores
da Indastria

I[ Fornecedores ]

[( ‘ompradores

o

Poder de
negoeiacan

Produtos

1 Substitutos

Figura 5-3: Modelo das Cinco Forcas de Porter + Duas
Fonte: Adaptado por NEMESIO S., Jorge (2008)

Além das 5 Forcas de Porter mais conhecidas, duémsoforcas competitivas tém
conquistado espaco no meio industrial: Acdo Goveemal e Complementadores. O governo deve
ser levado em consideracdo quando uma empresa suméstratégia, pois é ele quem regulamenta
0S servicos e produtos, podendo facilmente imparelvas a entrada. A Udltima forca —
Complementadores — é composta pelas ONGS (orgéeizagdo-governamentais). As ONGs
podem, também, interferir no mercado e prejudiogoresas. Por exemplo, a PET2eople for the
Ethical Treatment of Animalsu Pessoas pelo Tratamento Etico aos Animais (@tugao livre),
faz campanha em todo mundo contra a utilizacaceliEs gle animais para roupas e bolsas, ja possui

mais de 2.000.000 membros e é capaz de influemcidas pessoas.

5.3 Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho sdo um importanteinmsito de gestdo estratégica para

empresas que tém ou buscam sucesso. Eles funcemmmuma espécie de termémetro que indica
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se a empresa esta alcangcando seus objetivos owajnd@ndo assim a construir a organizagao
pretendida.

Um indice € um indicador de um quadro de ocorréniciemado pela relacdo convencional
de duas grandezas quantificadas que podem setutezadiferentes. Os principais problemas que
podemos atribuir aos indicadores, além de sua graatiedade, sdo a falta de credibilidade,
confiabilidade, padronizacao, e o uso inadequddo.

Os indicadores comunicam valores, prioridades e;des, pois refletem as principais areas
funcionais da empresa, dando assim uma visao $tstétho desempenho da organizacédo. Eles
devem ser poucos e vitais e devem estar relacigramn os objetivos estratégicos da organizagao.

A aplicagdo de indicadores € muito importante emerdbos campos de atividade
empresarial, como, por exemplo, qualidade, finarcastratégia. Com eles a alta administracéo
deve ser capaz de fazer a ligacdo entre as inf@esagbtidas através dos indicadores com o
planejamento e com a tomada de decisoes.

Para que seja capaz de selecionar indicadoresantésve eficazes a empresa deve ter seus
objetivos estratégicos e suas estratégias conwastitnuito bem identificados. Esses objetivos
identificados sé&o desdobrados de forma a espeacfmao cada area da empresa dara suporte a
estratégia da organizacdo. Deve ser definida #date para qual se deseja executar a medicdo de
desempenho, explicitando assim o vinculo que oscaddres devem ter com 0s objetivos
estratégicos e a quais processos 0s indicadorasfi@sissociados. SO entdo sao selecionados os
indicadores estratégicos ou operacionais adequarloonitoramento e controle das diversas areas
funcionais da empresa. Esses indicadores poderdevindicadores ja existentes ou podem ser
gerados novos.

A geracéo de indicadores deve assegurar que os daoresultados relevantes, sejam eles
tangiveis ou ndo, estejam disponiveis em um cspagd de tempo e a baixo custo.

Para a implantacdo dos indicadores € necessanisstérneia de informacdes confiaveis e
continuas. Os indicadores devem ser implantadostima de trabalho da organizacao para que seja
avaliada a efetividade e a eficacia do sistemae@gltados dos indicadores devem ser adequados
aos niveis da organizacéo, ser acompanhados penoeinte, ser relevantes, ou seja, devem estar
relacionados com o0 negdcio da organizacgao, e,aferpncia, refletir a melhoria do desempenho da

organizacéao.

2 NEMESIO S., Jorge. (2005)
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5.4 Introducéo ao Conceito ddalanced Scorecard

FINANCAS

“Como devemos aparecer para nossos acionistas?”

OBJETIVOS - INDICADORES - METAS - ACOES
A

CLIENTE PROCESSO INTERNO
“Como devemos aparecer “Em que processos de
para nossos clientes?” ~ negocios devemos nos
¢ VISAO N destacar?”
OBJETIVOS — INDICADORES~— E
METAS — ACOES ESTRATEGIA OBJETIVOS — INDICADORES—

METAS — ACOES

A 4
APRENDIZADO E CRESCIMENTO

“Como sustentar a capacidade de mudar e melhorar?”

OBJETIVOS — INDICADORES — METAS — ACOES

Figura 5-4: Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de KAPLAN & NORTON (1997) por ADINOLFI,dfrigo (2007)

O BSC - Balanced ScoredCard é uma ferramentaaddipara o mapeamento estratégico
das organizacdes. Ele auxilia as organizacOes duzra objetivos em termos operacionais,
transformando visdo em acéao.

O BSC permite descrever a estratégia de forma, dtiaés de objetivos estratégicos em 4
perspectivas - financeira, do cliente, dos procegs#ernos e de aprendizado e crescimento, sendo
todos eles relacionados entre si através de umgéiete causa e efeito.

Os objetivos e medidas do BSC derivam da visdo eeslmatégia da empresa,
complementam as medic¢des financeiras com avaliaggii@® o cliente, identificam os processos
internos que devem ser aprimorados e analisa asbpiodes de aprendizagem e crescimento,
assim como os investimentos em recursos humanosistemas e em capacitacdo que poderéo
mudar substancialmente todas as atividades. Sewigal diferencial é reconhecer que os

indicadores financeiros, por si s6s, ndo sdo sufies para isso, uma vez que sO mostram 0S
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resultados dos investimentos e das atividades, c@udemplando os impulsionadores de
rentabilidade em longo prazo.

A hipotese de causa e efeito é essencial para endintento da métrica que o BSC
prescreve. A causa fundamental para o sucessaetgtéionada com as pessoas da organizacao,
focadas pelo BSC na perspectiva de aprendizadeseiorento. Devem-se contratar as pessoas
certas, treina-las, motiva-las e orienta-las camente, bem como tornar o processo de aprendizado
continuo. A cultura organizacional voltada pargreadizado e crescimento encoraja as pessoas a
fazer sugestbes e questionastatus quo gerando um fluxo continuo de sugestbes e idaias q
permitirdo o melhoramento dos processos internesed€Emelhoramentos levardo ao aprimoramento
dos produtos e servicos e possibilitardo a elevat@icatisfacdo dos clientes. Finalmente, a
melhoria na satisfacdo dos clientes os torna laaimentando a fatia de mercado da empresa, o que
afeta diretamente os resultados financeiros, coicro | receita e retorno sobre o investimento.

Além disso, o BSC promove o alinhamento dos ohjstigstratégicos com indicadores de
desempenho, metas e planos de acdo. Desta mangiossivel gerenciar a estratégia de forma
integrada e garantir que os esfor¢os da organizest@gam direcionados para ela. Um programa de
Balanced Scorecard vitorioso comega com o recomestd de que ndo se trata de um projeto de

indicadores e sim de um processo de mudanca.

5.5 Viséo Geral do Programa 5S

O programa 5S surgiu na década de 50 no Japao stiteese de um programa de
gerenciamento participativo que possibilita mel®iie trabalho tanto para uma pessoa como para
uma organizacdo. No principio eram nove palavras gquatro destas passaram a ndo ser mais
usadas por se acreditar que as demais ja seriaanasage transmitir o contetdo do programa.

O Programa 5S € um programa integrado e seus SEIEOS agem cCOmMoO um sistema,
tornando-se de dificil distingdo na pratica. Os8&3eferem a cinco atividades sequenciais e ciclica
que, quando nomeadas em japonés, sao iniciadakefraléS”, sendo estas:

» Seiri — Senso de utilizacdo, organizagdo, selecdo, dessaparar as coisas necessarias das
desnecessarias; Classificar e selecionar os utensihateriais e equipamentos adequados

para o trabalho, incluindo também informacdes @slad

%YNEMESIO S., Jorge. (apud http://paginas.terra.boimegocios/processos2002/glossario.htm, consnitagosto de
2008)
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» Seiton — Senso de ordenacao, arrumacao: eliminar a rédorad Ter o lugar certo para
guardar os objetos, organizando o local de trabathtambém organizar o sistema de
armazenamento e reposicdo de dados e informacfesiefar 0 necessario para acesso
rapido.

e« Seisou— Senso de limpeza: eliminar a sujeira e atacas $antes. Manter o local de
trabalho limpo. Limpar e n&o sujar. E também temag as informacdes e dados necessarios
para as decisdes e tarefas especificas.

* Seiketsu— Senso de higiene e asseio, conservagao: consgrtagiene e nao deixar
retroceder aos estagios anteriores. Manter boaligfims de higiene e sanitarias verificando
itens como: iluminagéo, ventilagéo, poluicdo atréosé, ruido, temperatura ambiente, etc.
E também manter boa apresentacdo de dados e igf@magara facil assimilagcio e
compreensao. Exercitar os 3S anteriores e preocsgpesm sua saude fisica e mental.

« Shitsuke— Senso de disciplina: cumprir as hormas estalda@epelo grupo, como sinal de
respeito ao proximo. Habito de observar preceitmsmas, exercicio do autocontrole e

autodirecdo buscando manter aquilo que foi condegui

Das nove palavras originais as quatro que cairamesmso sao:
* Setsuyaku— Senso de economia, reducdo de despesas;
» Sekinin— Senso de responsabilidade;
» Shitsukoku — Senso de persisténcia;

+ Shukan- Senso do habito.

O programa € um processo simples, com a praticada logo apos a disseminacdo do
conceito e resultados imediatos e duradouros phaem, para a empresa, para os clientes e para
0 meio ambiente. O 5S é base fundamental para Ermeptacdo da gestdo pela qualidade em
qualquer empresa, pois com ele pode-se consegomprometimento dos colaboradores em todos
0s niveis hierarquicos.

Cada S gera beneficios tanto de forma direta qudatiorma indireta, como: melhoria da
qualidade; administracdo participativa; incremetdceficiéncia; eliminacdo do desperdicio; melhor
ambiente de trabalho; otimizacédo do espaco; préede acidentes; mudancas de habito; melhoria
das relagbes humanas; espirito de equipe; autplitiecimenos stress nas pessoas; padronizagdo de
processos; confiabilidade dos dados; deteccaoatenatidades.
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5.6 O Ciclo do PDCA

O ciclo do PDCA é um método utilizado no processargtlhoria continua para o alcance

das metas de uma empresa. Quando De%'mmceituou o ciclo de melhoria continua o chamou
de “Ciclo de Shewhart” em homenagem a W.A. Shewlaartpioneiro do controle estatistico do
processo, expressao utilizada para significar odestecnicas estatisticas para auxiliar no controle
da qualidade de processos. Os japoneses, entratatémominam de “Ciclo de Deming”, pois foi
ele quem o introduziu naquele pais em 1950, noroeqoral € mais conhecido.

O PDCA é um meétodo usado para controlar processamiitho para atingir as metas
estabelecidas), sendo composto de quatro fasesababi Plan) Planejamento, Do) Execucao,

C (Chech Verificacéo e A Act) Agcéo Corretiva.

Act Plan

Checlk Do

Figura 5-5: O Ciclo PDCA
Fonte: Adaptacdo de NEMESIO S., Jorge (2008)

* Plan (Planejar) - definicdo das metas e determinacédo dos métatasaicancar as metas;
* Do (Executar)- educacao, treinamento e execuc¢ao do trabalho;
* Check (Verificar) - verificacdo dos efeitos (resultados) do trabatkecutado;
» Action (Agir) - atuacao no processo em funcéo dos resultados.
Na utilizacdo do método PDCA podera ser precisoreggp varias técnicas estatisticas das

Ferramentas da Qualidade, que abordaremos enb537 e

3 NEMESIO S., Jorge. (2008)



-47 -

5.6.10 Processo de Melhoria Continua

O ciclo do PDCA é uma das principais ferramentédgadas ao se colocar em pratica a
gestdo para a qualidade.

O ciclo pode ser percorrido quantas vezes se fizemecessario, na verdade ele foi
projetado exatamente para isso, para ser utilizBddorma continua, pois, afinal, as empresas
devem estar sempre em processo de melhoria. Umeesengue ndo se atualiza constantemente
acaba perdendo espaco no mercado por ndo consegumpanhar as frequentes mudancas do

mundo atual.

| CICLO DE MELHORIA

DEFINIR OBJETIVOS
E METAS

AGIR

DEFINIR METODO E
PADROES DE TRABALHO

PREPARAR EQUIPE
PARA IMPLEMENTACAO

VERIFICAR SE AS
AGOES IMPLEMENTADAS
ATINGIRAM OS
RESULTADOS DESEJADOS

IMPLEMENTAR E MONITORAR
OS RESULTADOS

Figura 5-6: Ciclo de Melhoria Continua
Fonte: Adaptado de FNQ (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

Segue um quadro para comparacado de empresa qtral@ba com o processo de melhoria

continua e uma que trabalha com tal processo.
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Empresa "Serrote"’
Melhoria falta de
dominio tecnolagico
Tempo
& Empresa ""Escada"
MMelhoria AP N . ______2
manutencio
C D
/7 [P methoria
w manutengio
melhoria gerenciamento da
T manutencio rotina
i
Tempo

Figura 5-7: O Ciclo da Melhoria Continua — Os Tipos de Emares
Fonte: PETROBRAS (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

5.6.2Ciclo SDCA Para Mant&f

Designacao do Ciclo PDCA quando utilizado paragatimetas padrdo ou para manter os
resultados num certo nivel desejado.

As fases sdo: S (dgandardou padréao) - estabelecimento de Metas Padréao ROdR -
Procedimentos Operacionais Padrao; D - treinamestgervisdo do trabalho, avaliacdo para saber
se todos os POP estédo sendo cumpridos na execagdardfas; C - verificacdo da efetividade dos
POP, avaliando se a meta foi ou ndo alcancada;a&c a meta ndo tenha sido atingida adotar acao
corretiva removendo os sintomas, agindo nas causas.

Dentro do SDCA devem existir os seguintes siste@@sema de Padronizacao (S); Sistema
de Treinamento no Trabalho (D); Sistema de Sup@yidwvaliacdo e Auditoria (D); Sistema de
Monitoramento de Todas as Metas Padréo (C); SistEmEratamento de Anomalias (A). O Ciclo

SDCA é conduzido pelas fun¢des operacionais danaagao.

%2 NEMESIO S., Jorge. (2008)
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5.6.3Ciclo PDCA Para Melhora?

E utilizado para atingir "metas para melhorar"seja, produtos melhores a um custo menor
e entrega/atendimento mais eficiente. Isto se guesmodificando a maneira de trabalhar, ou seja,
modificando os POP - Procedimentos OperacionaigiBad

As fases sao: P - identificacdo do problema arpdatimeta de melhoria; reconhecimento
das caracteristicas do problema; descoberta daasatncipais do problema e estabelecimento de
um Plano de Acdo com contramedidas para bloquéss esusas; D - execucdo do Plano de Acéao,
isto €, treinamento e execucao das tarefas do plaoteta de dados a serem usados na fase C; C -
verificagdo da efetividade da acdo de bloqueio aatigt A - eliminagdo definitiva das causas
principais do problema, por meio de procedimentos gdote como padréo as agbes que deram
certo; revisdo das atividades realizadas e plamgjtpara o trabalho futuro.

O Ciclo PDCA é conduzido pelas funcbes gerenciais.

5.6.4Ciclo PDCA como MASP — Método de Analise e Solugi®

34
Problemas

Consiste na utilizagéo do Ciclo PDCA para a solwgproblemas. E um método gerencial
utilizado tanto na manutencdo como na melhorigpadsdes. Este método é peca fundamental para
o controle da qualidade e deve ser dominado p@sted pessoas da empresa. Segundo Vicente
Falconi, “O dominio deste método é o que ha de mmosrtante no TQC”.

O Método de Analise e Solucao de Problemas apeesersts grandes vantagens: possibilita
a solucdo dos problemas de maneira cientificatev@fe permite que cada pessoa da organizacao se
capacite para resolver os problemas especificasi@eesponsabilidade, utilizando as Ferramentas
da Qualidade.

O MASP é constituido de oito processos, os quais#etalhados em 6.3: identificacdo do
problema; observacao; andlise; planejamento dg agao; verificacdo; padronizagdo; conclusao e
aprendizado.

*NEMESIO S., Jorge. (2008)
% NEMESIO S., Jorge. (2008)



-850 -

5.6.50 PDCA e a Gestao de Processos

A melhoria continua na gestdo de processo, segdadong, envolve 0s passos: selecionar
um processo; estuda-lo e documenta-lo; buscar mpdos melhora-lo; projetar o processo
melhorado; implementar o processo melhorado; avatia processo com as melhorias

implementadas; registrar os fatos e rever o prooassbusca de novas melhorias.

5.6.60 PDCA e o Método de Controle de Processo

O PDCA também é utilizado como ferramenta de Ctmtie Processo:

» Planejamento (Plan)- estabelecer metas sobre os itens de contréddyedscer a maneira
para se atingir as metas;

» Execucéo (Do) executar as tarefas exatamente como foram pasvi® plano;

» Verificagdo (Check)- a partir dos dados coletados na execucao, campaesultado
alcancado com a meta planejada,;

» Atuacéo Corretiva (Action) - fazer correcfes definitivas para que os desletsctados

Nnao ocorram mais.

5.6.70 PDCA e os Passos do Sistema de Gestao da Qual&HEiQ

A organizacéo cabe estabelecer, documentar, impkame manter um SGQ e melhorar
continuamente a sua eficacia de acordo com ossigmgida Norma ISO 9001.

A organizacao deve:

» Identificar os processos necessarios para o sistengestao da qualidade e sua aplicacéo
por toda a organizacao;

* Determinar a seqiéncia e interacdo destes pro¢gessos

» Determinar critérios e métodos necessarios pasyass que a operacao e o controle destes
processos sejam eficazes;

» Assegurar a disponibilidade de recursos e inforesg@cessarias para apoiar a operacao e
0 monitoramento destes processos;

* Monitorar, medir e analisar estes processos;
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* Implementar acbes necessarias para atingir ostadesl planejados e a melhoria continua
destes processos.
A seguir uma ilustragdo de como funciona o ciclonglhoria continua do Sistema de
Gestao da Qualidade:

Melhoria Continua do
Sistema de Gestao da Qualidade

Responsabilidade da
C Slllllllll lllllllll’ D|re(;éo 1 C
R ‘ S
L E f A L
-

I 8 — Requisitos — I I
E : Gestao Gerais Mefj!(;ao, S E
S de Recursos Documentos Andlise e CRLTUEEL] <
N | Melhoria All N
T \. C
T o A T
E|| ® °Il E

Realizacdo do Produto /
> — : -
Entrada Produto Servico Saida

= = =p Fluxo de Informacgéo

—P Atividades que Agregam Valor

Figura 5-8: Melhoria Continua do Sistema de Gestdo da Quddida
Fonte: ABNT, NBR ISO 9001 (2000)

5.7 As Ferramentas de Controle da Qualidade

As ferramentas de controle da qualidade foram asiadom o objetivo de controlar
processos com base de dados numéricos. Sdo wiizgédnicas estatisticas na analise desses
processos, pois sem uma analise estatistica (daapea e do processo) ndo se pode obter um
controle efetivo. Segundo Ishikattaos métodos estatisticos devem ser um elo de cioméeto
comum entre todos os elementos integrantes da sapre

Sdo sete ferramentas e estas resolvem muitos prable&ue aparecem no inicio da

implantacdo da gestdo pela qualidade. Cerca ded@fproblemas numa companhia podem ser
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solucionados através das ferramentas do controlgudbdade. Além das consideradas classicas
(Diagrama de Pareto, Diagrama de Causa e Efeitstpgtama, Graficos e Cartas de Controle,

Diagrama de Dispersao, Fluxograma e Folha de \¢agfio), vamos abordar mais algumas técnicas
que também podem ser consideradas ferramentas.r&rolagsicamente sejam relacionadas sete
ferramentas de controle da qualidade, ndo h& unaaimidade e ha diferencas na lista das

ferramentas das empresas.

Elas séo uteis nas fases D e C do ciclo PDCA.
5.7.1Folha de Verificacédo ou de Coleta de Dados

A folha de verificagdo também é conhecida comoefalé coleta de dados e é utilizada para
responder a pergunta “Com que frequéncia certag@vecorrem?”. A folha de coleta apresenta-se
na forma de tabela na qual se registram dados d@sean observacdes amostrais com o objetivo

de definir um modelo. Ela é o inicio da maioria diz$os de solug¢éo de problemas.

Exemplo:
Coleta Trimestral
Problema

Total

8

4

9
Total 7 6 8 21

Tabela 5-1 Folha de Verificagdo de Dados
Fonte: BRASSARD (apud NEMESIO S, Jorge, 2008)

A folha de verificacdo é elaborada a partir de lista de verificacdo. A lista de verificacao
ou check listé uma lista com a descricdo de diversos itena® situacdes — normal ou ndo. A lista
de verificacdo é utilizada para que todos os poataserem utilizados na realizacdo de uma

atividade sejam sempre lembrados e verificados.

5.7.2Diagrama de Pareto

¥ NEMESIO S., Jorge. (2008)
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O diagrama de Pareto é um grafico que permite matar quais problemas resolver e qual
a prioridade de resolucéo. Ele identifica as ocwmie®s de maior significado ou importancia relativa

na amostra estudada e € elaborado com base enontealé coleta de dados (folha de verificacéo).

.g A
© v
B Diagrama de
O g
0.9 Pareto
o e
c
T m
T 3
&8O
<§ S : a O
W s © 0]
= ()]
=2 |3 g @
o 41 T ©
L o ($] o () w o -

v

Ocorréncias ou % de Ocorréncias

Figura 5-9: Diagrama de Pareto
Fonte: NEMESIO S, Jorge (2008)

A Andlise de Paretoé um método que ajuda a classificar e priorizgsroblemas em duas
classes: os poucos problemas vitais e os muitéaii E dividida em cinco etapas: identificagcdo do
problema, estratificacdo, levantamento de dadabpeh¢cédo do Gréafico de Pareto e estabelecimento
de metas. Na andlise de Pareto séo utilizadasla€sete ferramentas do controle da qualidade
(Estratificacédo, Folha de Verificacdo e GréaficoRdgeto).

O Principio de Paretoestabelece que para todo problema existem potesws (jou causas)
vitais e muitos triviais. As principais e maioresisas dos problemas estdo concentradas em poucos
itens vitais e ndo em muitos itens triviais.

5.7.3Diagrama de Causa e Efeito

O Diagrama de Causa e Efeito (ou “Espinha de Pe&eima técnica visual que interliga os
resultados (efeitos) com os fatores (causas) elidgadb para identificar, classificar, explorar,
ressaltar e analisar visualmente as possiveis £aesam problema.

Exemplo de diagrama de causa e efeito:
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MAO-DE-OBRA [ MATERIAL | [ caTEGORIAS
FAMILIAS

PROBLEMA
(EFEITO)

l?/‘ CAUSAS
pumw-ssll SECUNDARIAS

CAUSAS
PRINCIPAIS

METODO

Figura 5-10: Diagrama de Causa e Efeito
Fonte: NEMESIO S, Jorge (2008)

O diagrama de Ishikawa € uma técnica visual doramg “Espinha de Peixe” adaptado
com a ordem sequencial das atividades de um peesspre que estas precisem ser executadas,
uma de cada vez, para se alcangar a solucao deobierpa.

ATIVIDADE 1 ATIVIDADE 3

ATIVIDADE 2 ATIVIDADE 4

Figura 5-11: Diagrama de Ishikawa
Fonte: NEMESIO S., Jorge (2008)

5.7.4Histograma

O histograma é um grafico de distribuicdo de freqig& ou seja, ele mostra a frequéncia
com que certos eventos ocorrem. Envolve a medicistrébuicdo dos dados.
Para elaboracdo do histograma em forma de graédoadas, é feita uma distribuicdo em

certo numero de unidades por categoria dos dadloisilc® em uma amostra.
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Figura 5-12 Histograma
Fonte: NEMESIO S., Jorge (2008)

O gréfico de distribuicdo normal € um histogramdeoa maioria das medidas concentra-se
em torno da medida central e, de modo geral, umentingual de medidas situa-se de cada lado
deste ponto. Varias amostras aleatdrias de datbosositrole estatistico seguem este modelo.

5.7.5Gréficos e Cartas de Controle

Para a elaboragéo do Grafico de Controle é utizadsrafico de Tendéncia. A Carta (ou
Grafico) de Tendéncia é uma ferramenta usada mgmegentar dados visualmente de modo a
monitorar um sistema, observando ao longo do tesmgxisténcia de alteracdes na média esperada.
Dessa forma acompanha-se a evolugcdo ou tendénsigpaitos ou dados colhidos durante um
intervalo de tempo.

A Carta (ou Grafico) de Controle é um Grafico dendéncia com os limites de controle
superior e inferior em cada lado da linha médigpdiresso, estatisticamente determinados. Os
limites de controle ndo sdo, necessariamente,dq@as limites de especificacdo, que sdo baseados
em requisitos do produto. Através da Carta de ©bmtrerifica-se se o processo esta sob controle
estatistico, que € a condigcdo do processo que fgemainover as causas especiais depois de
evidenciadas pelos Gréficos de Controle, a ndorécoia de pontos fora de limites de controle e a
nao-ocorréncia de conjunto de observacfes comtastrespecifica (por exemplo: tendéncia)
dentro destes limites. Isto €, verifica-se se agss0 esta nos limites e atendendo as especifcacde

Tipos de Carta de Controle:
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» Carta de Controle por Variaveis: As amostras sao expressas em unidades quantitdaévas
medida: peso, comprimento, tempo etc.
« Carta de Controle por Atributos: As amostras refletem caracteristicas qualitativas —
defeito/nao defeito, ndo-conformidades, passa/adsgetc.
Os limites de controle superior e inferior devem @estatisticamente calculados. Ao se
interpretar a Carta de Controle, pode concluirtse@processo analisado precisa de ajustes.
Segue abaixo um exemplo de grafico de tendénciaosolimites de especificacdo, ou seja,

segue abaixo um grafico de controle

Eixo Vertical Limite Superior
eixo-y \ " de Controle - LSC

10 ™ * -

—» LSE - Limite Superior

\ de Especificacao
—— Linha Central
\/ —» LIE - Limite Inferior

""""""""""""""""" de Especificacao

m

(7))

0

Q

—

Q
NWAUON®O

Limite Inferior

unidades de tempo de Controle - LIC

Eixo Horizontal
eixo-Xx

Figura 5-13: Grafico de Controle
Fonte: NEMESIO S., Jorge (2008)

5.7.6Gréficos de Disperséo

O gréfico de disperséo € um tipo de grafico quetra@s possivel relacédo de causa e efeito
entre duas variaveis, ele mostra o que acontecauomarvariavel quando a outra variavel se altera e
observa se as duas estao relacionadas.

Os tipos de Diagramas de Dispersdo mostrados oeaf@paixo sao: correlagcdo positiva,
correlacdo negativa, pode haver correlacdo posifiae haver correlacdo negativa, ndo ha

correlacéo.
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Figura 5-14: Tipos de Diagrama de Dispersao

Fonte: ELIAS, T. A.(apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

5.7.7Graficos de Estratificacao

Estratificacdo € o processo de classificar os dadosubgrupos baseados em caracteristicas
ou categorias. Estratificar € dividir as informag@dados) em grupos (ou estratos), constituindo-se
numa ferramenta para a busca das causas ou odgems problema, para direcionar, assim, a agcéo
de melhoria. A estratificacdo é fundamental pamomstrucdo do Grafico de Pareto. Os dados

devem ser agrupados por tempo, local, tipo, sintematros fatores.



Gréfico de Barras:

indice de Reclamacgées Resolvidas - %
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Figura 5-15: Grafico de Barras
Fonte: NEMESIO S., Jorge (2008)

Barras compostas:

Treinamento Técnico - %

O Contratado

B Funcionario .

2,6 3,4
0.9 2

2003 2004 2005 2006 Abraman

Figura 5-16: Grafico de Barras Compostas
Fonte: NEMESIO S., Jorge (2008)

Grafico de “Pizza’:

Participa¢do no Mercado

T 10% W 25% O 30% O 25% ‘

Figura 5-17: Grafico de “Pizza”
Fonte: NEMESIO S., Jorge (2008)
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5.7.8Fluxograma

Fluxograma € uma representacao grafica que mastos s passos de um processo através
de simbolos padronizados. Com ele € possivel analifuxo atual de informacéo do processo ou o
fluxo ideal de qualquer produto ou servi¢o, no isientle identificar desvios, instruir e descrever
procedimentos.

Exemplos de fluxograma:

* Fluxograma descritivo:

O FIO ESTA SIM CHAMAR O

> CONECTADO i TECNICO
A TOMADA?

CONECTAR O FIO

IMAGEM
d—

-~ APARECE?

A 4

A IMAGEM OPERAR
E BOA? AJUSTES
P A IMAGEM

< E BOA?

ASSISTIR AO PROGRAMA

Figura 5-18 Fluxograma Descritivo
Fonte: SOUZA, S. R. M. (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

e Fluxograma Funcional
Retrata 0 movimento entre as diferentes areasatdalblro, uma dimensao adicional que se
torna particularmente util quando o tempo de décion problema.



REQUISICAO DE PRODUTO/SERVICO

—

Preencher formulario
de “Soli¢itacdo de bens
e servigos”

Area
Solicitante

Guardar recibo de solicitacédo de
bens e servicos

\

() D

Técnico Cadastrar dados da
Administrativo relacéo de bens e/ou

‘ servicos necessitados

Orcamentacao

Verificar se ha disponibilidade
de recursos ou previsao

e L

Analisa, aprova e encaminha

Gestor para Comissé&o de Licitagéo

Figura 5-19: Fluxograma Funcional
Fonte: Adaptado de BRASIL. Gespublica. Bloco 1V (2007)

* Fluxograma em forma de Diagrama de Blocos:

Fazer e Servir Café Solivel com Leite

Pegar xicara e Pegar café e Pegar aglicar Pegar leite Pegar chaleira e
pires no armario colher armario no armario na geladeira encher com agua
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4
Pegar colher na Abrir e retirar Abrir e retirar Aquecer Aquecer a agua
gaveta com colher com colher o leite até ferver
l l \ 4 v 4

Xicara, pires e Colocar p6 na Servir aglicar Pingar o leite Servir agua
colher bandeja xicara a gosto a gosto a gosto quente na xicara
A 4
Misturar bem v v
até diluir tudo |¢

Y

Mexer e
servir o café

Figura 5-20: Fluxograma em forma de Diagrama de Blocos
Fonte: SOUZA, S. R. M. (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)
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* Fluxograma tipo material - esse fluxograma mossrpassos de um processo com énfase no

uso e destino do material:

Para
area de
trabalho

Para Para
area de ( q encher [ q
trabalho agua

Encher 7
Aquecer c/ agua
o leite : .
. Ponto de S::;:;)a Se:;‘;'t';a
Pingar energia 9

Colocar sobre
bandeja

o leite i
10 Ligar na Juntar pires,
tomada xicara e colher
[ 2 Esperar
D agua . .
Verificar ferver Medir o café
ponto 1
ebulicao . Medir o agiicar
) 11 Cha!elra Esperar
Desligar p/ area agua
da v trabalho ferver
tomada Despejar agua
na mistura

Figura 5-21: Fluxograma tipo Material
Fonte: SOUZA, S. R. M. (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

5.8 As Ferramentas de Gerenciamento da Qualidade

As ferramentas de gerenciamento da qualidade aorgrara cobrir uma lacuna deixada
pelas ferramentas do controle da qualidade. Sadoniteis nas fases P e A do Ciclo PDCA.
Também sdo conhecidas como Ferramentas de Plamégadee Qualidade. Sao sete ferramentas e
se referem ao tratamento de dados ndo numérigahear: Diagrama de Afinidades, Diagrama de
Relacdes, Diagrama de Arvore, Diagrama de Matriagiama do Processo Decisério, Diagrama de

Setas, Matriz de Priorizacéo.

5.8.1Diagrama de Afinidades
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O objetivo do diagrama de afinidades é esclaratiacdes em relacdo a natureza, forma e
extensdo de importantes problemas, ou quando ac¢&tuinicial dos problemas é confusa ou
desordenada.

Nesse diagrama os dados ndo numéricos (idéiasndepi- informacdes verbais) sao
coletados e agrupados por afinidades, permitinelssalforma, maior compreenséo das informacoes
que necessitam serem usadas para interpretar demab possibilitando surgir solugéo,
criatividade, novas idéias, e proposicao de acoes.

Exemplo de diagrama de afinidades:

Reclamacoes dos Clientes de um Restaurante

Falta de espaco
Toalhas de plastico
Cardapio pouco variado
Cadeiras bambas
Cafezinho ruim
Talheres sujos

Excesso de saladas verdes
Macarrdao com sabor ruim
Auséncia de refrigerante dietético
Sobremesas sempre iguais
Limpeza lenta das mesas

Pessoal pouco atencioso

Demora para pagar conta

NN NN
NENENENENEN

Agrupamento por

Afinidades: [Instalag(jes]

Falta de ‘Toalhas de
Espaco Plastico

(Cardapiol
~
[Savor Raim Suios ) lpambas
Sabor Ruim
_ Sobremesas
sfrigerantes| |sempre
Dieteticos Iguais [Limpeza } [Pessoal pouco}
Cardapio das Mesas Atencioso
Excesso de ‘ pouco
Saladas Verdes : Demora para
Variado [Pagar a Conta}

Figura 5-22 Exemplo de Diagrama de Afinidades
Fonte: RAMOS, A. W. (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)
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5.8.2Diagrama de Relacdes

O Diagrama de Relacdes é uma ferramenta utilizada priorizar e definir ordem de
importancia. E construido a partir de um probleateno um mapa de relagdes logicas de causa e
efeito entre diversas variaveis do problema. B&flagdes existentes sdo indicadas através de setas.
E aplicado também para a compreensio do relacioant® problema com novas idéias e
conceitos (eliminando enfoques preconcebidos)relaaiquando se suspeita que o problema em
questao é um sintoma e ndo uma causa-raiz.

Exige criatividade e capacidade de analise e @flgpara definir as conexdes ldgicas que
estdo apenas implicitas no processo de aplicaca®iagrama de Afinidade. E possivel se
esclarecer e entender uma questédo de forma arsplahegar as solugdes.

Os dados para o Diagrama de Relacdes sao obtidomgio da utilizacdo das seguintes
ferramentas: Brainstorming; Diagrama de Afinidadesigrama de Causa e Efeito; Diagrama de

Arvore.

PREPARAGAD

INSPECAD
INCORRETA DA
INCORRETA
MAGUINA

MATERIAL FERRAMENTA

ERRADD QUEBRADA

FALTADE

g

DIMENSIONAMENTO

PADRAES

FALTADE
TREINAMENTD

Figura 5-23 Exemplo de Diagrama de Relagdes
Fonte: RAMOS, A. W. (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)
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5.8.3Diagrama de Arvore

O diagrama de arvore, ou diagrama sistematicordeta 0s meios necessarios para se
alcancar metas e objetivos especificos, esclarecaresséncia do problema e tornando visivel a
questdo. O diagrama exibe os caminhos (tarefaspmpesam ser percorridos (executados) para
alcancar o objetivo principal. Para garantir o eeeanento I6gico das atividades, a construcao do
diagrama exige que se pergunte, sequencialmenés @8 modos e recursos necessarios para
perseguir um objetivo.

O diagrama pode ser utilizado no desdobramentm tdas causas que geram efeitos
indesejados como dos recursos e das acdes paraegmder um plano de acdo de melhoria. Em sua
versao para o desdobramento das causas que geiéms efi sintomas indesejados (causa-raiz ou
causa fundamental de um problema), a constru¢@Dialgrama em Arvore é feita utilizando-se a
pergunta “por qué?” em cada passagem de nivel.uameysao para o desdobramento dos recursos
e das acbes para empreender um plano de ac&o lderimeh construcéo do Diagrama em Arvore é
feita utilizando-se a pergunta “como?” em cadaggss de nivel.

Com o uso do diagrama de arvore € possivel detarnuima sequténcia logica de idéias
relacionadas com o problema, de forma que eleddé@ido em niveis crescentes de detalhes que
representem itens que se transformardo em acadoéharé possivel exibir a contribuicdo que se
espera de cada item, 0S meios e recursos necesgaraconcretizar os objetivos, e 0 cronograma

nos diferentes niveis do diagrama.

2° Nivel
1° Nivel
Acaode || |
Melhoria
Causa
Investigada
Como ? Como ?
Por Qué? :> Por Qué?

Figura 5-24: Exemplo de Diagrama de Arvore
Fonte: BOUER, G. (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)
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5.8.4Diagrama Matricial

O Diagrama Matricial (ou Diagrama de Matriz) é azamento entre dois conjuntos de
fatores relacionados a objetivos diferentes. Ezatlo para organizar dados, identificando possiveis
combinacgdes e avaliando possibilidades de relacientos entre eles, e para identificar o grau de
relacdo entre dois ou mais grupos de elementostove§, estabelecendo, assim, a sequéncia de
atividades que garantam o alcance dos objetivesidtados desejados. Tipos:

« Matriz L - RelacBes entre dois grupos de elementos - cargjui variaveis. E o Diagrama
Matricial basico, utilizado para representar regscéntre dois tipos distintos (A, B) mediante uma
disposicéo em linhas e colunas.

Exemplo: RelagBes entre efeitos e causas; relagiiss necessidades do cliente e caracteristicas de

em produto ou servico etc.

Figura 5-25 a|z ]
Fonte: FUNDIBEQ ANDES (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)
e Matriz A - Relac6es entre fatores que compdem um gruptedertos. Este modelo € um

caso particular do Diagrama Matricial em L. Utilimapara representar as relagcées entre os fatores

que compdem um tipo determinado de grupo de elaséA).

4

9 /
P %//
€909
PR

Figura 5-26: Matriz A )
Fonte: FUNDIBEQ ANDES (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)
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e Matriz T - Relacdes entre trés conjuntos de variaveis, sgundoum deles se relaciona,
simultaneamente, com dois outros. E a combinacaiogeDiagramas Matriciais em L. Utilizado
para representar as relacdes entre trés tipogatedalistintos (A, B e C) agrupando-os da seguinte
forma: Relacdes entre o tipo A e o tipo B; relagéase o tipo A e o tipo C.

Exemplo: Relacbes entre as necessidades dos slienss caracteristicas do servico; e entre as

necessidades dos clientes e as caracteristicas\dgosde determinado servigo especifico.

Figura 5-27: Matriz T )
Fonte: FUNDIBEQ ANDES (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

« Matriz Y - Relagdes, aos pares, entre trés grupos de elesndhta combinacdo de trés
Diagramas Matriciais em L. Utilizado para repreaeias relacdes entre trés tipos distintos (A, B e
C) agrupando-os da seguinte forma: RelagGes eritp® & e o tipo B; relacdes entre o tipo B e o
tipo C; relacdes entre o tipo C e o tipo A.

Exemplo: Relacdes entre certos defeitos e suasgaestas causas e 0s processos de producéo, e
por ultimo, os processos e os defeitos encontrados.
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Figura 5-28 Matriz Y )
Fonte: FUNDIBEQ ANDES (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

« Matriz X - relagdes, aos pares, entre quatro conjuntos déves. E a combinacdo de
quatro Diagramas Matriciais em L. Utilizado parpresentar as relagdes entre quatro tipos distintos
(A, B, C e D) agrupando-os da seguinte forma: dedagntre o tipo A e o tipo B; relacdes entre o
tipo B e o tipo C; relagBes entre o tipo C e o fipaelacdes entre o tipo D e o tipo A.

Exemplo: Na pratica, as aplicacbes deste tipo dgradima sao muito limitadas e um exemplo

poderia ser a andlise das relacdes, nos sistemi@énétos de processamento de dados, entre os
processos de gestdo, atividades de gestdo, dagosrdda e dados de saida.

& ---I IIIII- A

Figura 5-29 Matriz X )
Fonte: FUNDIBEQ ANDES (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

e Matriz C - relacbes entre trés grupos distintos, considieraB pontos de vista
simultaneamente. Utilizados para representar as;det entre trés tipos distintos (A, B e C),
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considerando trés pontos de vista simultaneaméiste. tipo de diagrama apresenta dificuldades,
tanto no nivel gréafico, como no nivel conceitual.
Exemplo: Relacgbes entre as necessidades dos sliasdeacteristicas do produto e mensagens

publicitarias.

Figura 5-30: Matriz C )
Fonte: FUNDIBEQ ANDES (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

5.8.5Diagrama do Processo Decisorio — DPD

O diagrama de processo decisorio (arvore de deois®DPC Process Decision Program
Char) auxilia na selecdo das melhores opcbes para tee ob resultados desejados através da
avaliacao dos acontecimentos.

Essa ferramenta € usada para planejar cada possiyi@tncia/ encadeamento de eventos
gque precisam ocorrer quando o problema ou objetiger atingido ndo € familiar ou plenamente
conhecido. E extremamente til para garantir qudago as atividades envolvidas no
desenvolvimento e na introdugdo de novos produtams analisadas previamente para a
identificacdo de pontos vulneraveis e preparacaplal@s alternativos para combater barreiras e
problemas potenciai€bjetiva, também, identificar medidas/caminhosraliBvos em resposta aos
problemas que possam surgir durante a implantdo@aelicacdo de um plano ou projeto.

O PDPC traz contribuicbes significativas para quatggrupo de trabalho envolvido na
realizacdo de atividades onde o mapeamento deemtmentos criticos e a elaboracdo prévia de

caminhos alternativos sao fatores criticos paragasar o sucesso da acao.
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Figura 5-31 Diagrama de Processo Decisorio
Fonte: RAMOS, A. W. (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

5.8.6Diagrama de Setas

Também conhecido como diagrama de flechas ou diegrda rede de atividades, é
utilizado para planejar a distribuicdo mais adequdals atividades ao longo do tempo, fazendo a
programacao diaria e o controle do progresso dimltnos na execucdo de qualquer atividade
complexa e seus respectivos desdobramentos.

No diagrama de setas € projetada a duragéo estid@adtvidade e os tempos de inicio e
fim de cada tarefa, prevendo as folgas, de formmssegurar o cumprimento dos prazos. O
cronograma € planejado de forma mais conveniente gp@&xecucdo de um trabalho em situacdes

nao complexas e rotineiras. Permite, também, aeempanhamento para garantir a sua execucao
no tempo previsto.

Exemplo de diagrama das setas:
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Atividade Precedéncia Duracéo
. ]
s 8
15
A 10
, 8
C 12
D E 17
B, C 10
F 12
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Figura 5-32 Exemplo de Diagrama de Setas
Fonte: RAMOS, A. W. (apud NEMESIO S., Jorge 2008)

5.8.7Diagramas de Matriz de Priorizacao - GUT e BASICO

Quando ha a necessidade de selecionar, dentres valiarnativas, aquelas que

potencialmente podem fornecer maior contribuic&olacado do problema faz-se necessario o uso

de técnicas de priorizagéo.

Essas técnicas, também conhecidas como técnicaslaggio sédo de natureza quantitativa e

se dividem nas seguintes etapas: agrupamento périas pré-estabelecidos, selecdo das acdes

mais viaveis e factiveis e priorizacdo da ordenma paracdes de solucao.

Matriz GUT : E uma ferramenta que diagnostica as seguintédvei dos problemas:
Gravidade, Urgéncia e Tendéncia (GUT). A matriz GBTusada para estabelecer as
prioridades em meio a diversas op¢coes que deverd&eguidas para se atingir um objetivo
e/ou solucionar problema&ravidade: diz respeito ao custo, ao quanto se perderia pelo
fato de ndo se melhorar/otimizar determinado psacele trabalho ou adotar determinadas
medidas de inovacdo deste procesSogéncia: refere-se ao prazo necessario para

implementar melhorias ao processo. Em que espacterdpo O processo deve ser
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melhorado / otimizado, sob o risco de causar dahesdéncia: refere-se a inclinagdo do

processo em piorar, 0 grau de propensdo em toengrablematico ou em agravar sua

situacao.

PRIORIZAGAO DE PROBLEMAS

GRAVIDADE

URGENCIA
TENDENCIA

1AS5

NOTAS DE

—

GxUxT '

N TO PONTOS GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
Solugdes G U T TAL
5 Os prejuizos ou| E necessaria Se nada for
5 5 5 | 125 dificuldades sdo[  yma ac3o feito o
extremamente imediata [agravamento da
graves situagdo sera
3 3 3 27 imediato
4 Muito graves Com alguma Vai piorar a
urgéncia curto prazo
1 1 1 1
3 Graves O mais cedo Vai piorar a
possivel médio prazo
2 Pouco Graves | Pode esperar Vai piorar a
um pouco longo prazo
1 Minima Pouca pressa Ndo vai
gravidade piorar

Figura 5-33 Matriz GUT )
Fonte: ERNESTO, P. (apud NEMESIO S., Jorge 2008)

» Matriz BASICO : Ferramenta para diagnosticar as variaveis ddslgaras e prioriza-las.
Metodologia para priorizar alternativas com baser@lacdo de Custo x Beneficio x
Exequibilidade, considerando-se 0s seguintes aspd®iA.S.I.C.O. - Beneficios para a
empresa (representa o impacto da solucdo nos adssltdo processo)pbrangéncia
(significa o alcance do beneficio com a solu¢8ajisfacdo do Cliente Interno (em relagéo a
solucéo);lnvestimento Requerido (montante de recursos, tegnfieanceiro, necessario);
Cliente Externo Satisfeito;Operacionalidade (diz respeito a resisténcia a ngajan

impedimentos legais, dominio de tecnologia, sinigidide de implantacao etc.).
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A matriz BASICO é usada para estabelecer as gades de opgcbes a serem seguidas em

um plano de melhoria, para se melhorar processgslaaionar problemas.

Matriz Basico

Critérios B A S C o] Total | Priori- | Obs.:
b dade

Beneficios |Abrangéncia | Satisfagdo | Investimento| Cliente | Operacio-
previstos | naempresa | do cliente requerido | externo nalidade

coma interno satisfeito | simples
solugdo
Solucoes Pontos
A
B
C
Critérios de Pontuacao da Matriz BASICO
Pontos B A S | C O Total
5 Vital 70 a Alta, servindo [ \inimo de | . IMPacto até na Grande
100% como recurso imagem do 6rgéo facilidade
referencial
3 Razoavel | 40a70% | Razoavel | Necessidade | Reflexos notados | pepende de
de recurso pelo usuério ajustes
extra
1 Pouca 0 a 40% Baixa Altamente Reflexos Decisbes
eXpressao dispendioso irrelevantes ex}irr?]?tce’ls""m

Somar a pontuacao para cada solugao sugerida. Priorizar a que tiver maior pontuagdao em ordem decrescente.

Figura 5-34 Matriz BASICO
Fonte: BRASIL (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

5.9 Outras Ferramentas

5.9.1Brainstorming
No Brainstorming(tempestade de idéias) uma equipe cria tantaasidgianto possivel, sob
um mesmo tema, no menor tempo possivel, de formbtex diversas alternativas de solucéo e

idéias novas utilizando a imaginacao, a criativedach sinergia do grupo.
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As técnicas graficas podem auxiliar no raciocin@uelar a focar o aspecto mais importante
do problema. No entanto, o raciocinio deve senad® para englobar todos os aspectos do
problema ou da sua solucéo.

Tipos de Aplicacéo:

* Na&o Estruturado - Os membros da equipe dao idéias conforme elagesuem suas
mentes.
» Estruturado - Todas as pessoas da equipe devem dar uma idédaaodada ou passar até

a préxima rodada.

» Estruturado e Programado - marca-se a reunido com conhecimento prévio dosdea

serem analisados e solicita-se que cada partieipeve, por escrito, suas sugestoes.

Em um bombrainstormingdeve haver registro das idéias de todas as pegsegmrticipam
do grupo, sem criticas ou julgamentos, portantpyrabs regras devem ser mantidas: escreva todas
as idéias; nao julgue, critique ou discuta qualdgéia; encoraje contribuicdes, peca ao grupo para
nao inibir e ndo voltar atras de uma idéia; escesviaéias em local visivel por todos.

5.9.2Capabilidade do Processo

Capabilidade do processo é a medida da repetiddidgonsisténcia) de um produto
produzido por um processo. Esta avaliacéo é feitar@todos estatisticos. Através dela é possivel
comparar o modelo estatistico (ou de distribuicdm) os limites de especificagcéo, para avaliar se o
processo pode, de maneira consistente, produms gegundo as especificacdes, ou seja, se ele é
capaz de atender aos requisitos e especificactaseksidos pelo projeto.

Para um processo, estar sob controle ndo € suégcipais ainda assim ele pode produzir
pecas rejeitaveis. O processo precisa ter equilésire repetibilidade, consisténcia e capabilidade

O indice de capabilidade (Cp) € um indice queciaha a amplitude permitida dos limites
de especificacdo do processo (diferenca entre itelsuperior de especificagcdo — LSE, e o limite

inferior de especificacdo — LIE) para avaliar a sagabilidade.
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Cp=1

Atende a especificacdo. Minimo de 3% de defeitos
esperados (caso processo esteja centrado).

Figura 5-35 Exemplo de Grafico de Capabilidade do Processo
Fonte: NEMESIO S., Jorge (2008)

5.9.3Técnica Nominal de Grupo — TNG

A técnica nominal de grupo (TNG) ou técnica de gr(ipDG) € uma ferramenta utilizada
na selecéo dos problemas a serem resolvidos de faravitar que a escolha seja feita de forma
injusta. A TNG permite que todos da equipe tenhama warticipacdo igual na selecao do
problema.

Na TNG sao relacionados em um quadro os probleswastados pelo grupo. Cada membro
do grupo da uma nota para cada problema e o praldemtiver a maior nota sera o problema a ser
resolvido primeiro. Dessa forma se estabelecedanorde prioridade a ser seguida ou o problema

mais importante obtido por consenso da equipe.

5.9.4Anélise do Campo de Forcas
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A analise do campo de forgas foi desenvolvida porfamoso psicologo aleméo chamado
Kurt Lewin. Lewin trabalhava com experimentos e dgpercussor das dindmicas de grupo. Suas
idéias sédo estudadas até hoje e aplicadas comadegréorcas propulsoras da administracao.

Lewin sugere que ‘forcas indutoras’ atuam promoweasl mudancas enquanto que ‘forcas
restritivas’ bloqueiam esse movimento. Vence agdanaior’.

O objetivo da analise de campos é, justamente, andksar as forcas favoraveis (ativas) e
desfavoraveis (forcas de bloqueio ou reativas) adamcas, permitindo as pessoas, em busca de

consenso, pensarem juntas sobre todos os aspeqbosidema de forma a incentivar a acao.

Exemplo - Parar de Fumar
Forcas Indutoras Forcas Restritivas
Nota Total: 50 ( ) Faz Mal a Saude E dificil de Parar - Nota ( )
>l <
( ) Sai Muito Caro E Elegante ( )
<
( ) Incomoda as Pessoas Se Parar Engorda ( )
>l <
( ) Suja os Dentes e os Dedos Acalma e Distrai ( )
>l <
( ) Polui o Ambiente Gera Empregos ( )
>l <
( ) Deixa Mau Halito Gera Impostos ( )
> <
( ) Deixa Cheiro nas Roupas
> Nota Total: 24
( ) Deixa Cheiro nos Cabelos

Figura 5-36: Exemplo de Analise de Campos de Forca
Fonte: NEMESIO S., Jorge (2008)

5.9.50 Método 5W2H

O Plano de Melhoria de Processo € um plano elabopaa corrigir problemas ou
implementar melhorias nos processos. O plano @ldb apds a situacdo ou o problema ter sido
analisado utilizando-se algumas das ferramenta&siargs Brainstorming Matriz GUT, Diagrama
de Causa e Efeito etc.).

O método 5W2H (ou 5W1H) identifica as acdes e sgaesabilidades de quem ira executar
cada acdo, através de um questionamento, capariet¢ap a implementacdo do plano. E um

documento de forma organizada que auxilia na vicagdo geral de um projeto. O método 5W2H
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permite considerar todas as atividades a serenudas ou selecionadas, de forma cuidadosa e

objetiva, assegurando sua implementacao de forgamimada.

gue ddo nome ao método:

O meétodo constituido por sete perguntas a serepondsglas que correspondem as letras

What O qué? Que atividade sera executada? Etapas
Who Quem? Quem ir4 executar a atividade? Respdiasalgs
oW Where Onde? Onde sera executada a atividade? Local
When Quando? Quando sera executada a atividadegoTem
Why Por qué? Por que a atividade serd executad#ficiiiva
How Como? Como sera executada a tarefa? Método
o How much | Quanto custard? Quanto custara para exexatividade? Custo

Tabela 5-2 5W2H )
Fonte: Adaptado de NEMESIO S., Jorge (2008)

As perguntas podem ser respondidas a qualquer ntordenprojeto, dando, assim, uma
visdo objetiva e clara sobre os dados mais impi@sado projeto.

O PMG - Plano de Melhoria de Processo deve espacifhs indicadores de desempenho; as
acdes necessérias a cada meta (0 qué fazer);ragisis (como fazer) para a acdo; os recursos
disponiveis (quanto custa fazer); os responsagaeng vai fazer); os prazos (quando vai ser feito);
os lugares de execucdo (onde vai ser feito); aifigasivas (por qué fazer); o sistema de avaliacéo
— andlise critica; a estratégia de comunicacao.

A Tabela 5-3 mostra como elaborar o plano utilizaadW2H.

5W2H Plano de Trabalho
What O qué Objetivo: Processo Priorizado
Why Por qué Justificativa
When Quando
Who Quem

Cronograma de Acéo: Plano de Trabalho

Where Onde
How Como
How much Quanto Estimativa de custo

Tabela 5-3 EJaborando o Plano de Trabalho
Fonte: NEMESIO S., Jorge (2008)
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Um formulario 5W2H é elaborado para cada meta,aramd a Tabela 5-4.

Plano de Acdo Numero Area / Unidade:

Meta: Valor:

Obijetivo: Prazo:

Indicador Resultante: Gerente da Meta:

Indicador Direcionador (Alerta): Nome:

O qué? Quem? Onde? Quando? Como? Por qué? Quanto?

Tabela 5-4 Formulario 5SW2H para elaborar o Plano de Melhpeea cada Meta
Fonte: NEMESIO S., Jorge (2008)

5.9.6Grafico de Gantt

O Grafico ou Diagrama de Gantt € uma ferramentézadia para ilustrar o avanco das
diferentes etapas e atividades de um projeto. Usadastrumentacao do planejamento e controle
das fases de um projeto, identificando o cronogratas tarefas. Os intervalos de tempo,
representando o inicio e o fim de cada fase, apareomo barras coloridas sobre o eixo horizontal

do grafico. Exemplo de um gréafico de Gantt simples:

Semanas 1 2 3 4 5 6

Etapas

1. Entrevistas com Partes Interessadas

2. Consolidacdo da analise do ambiente externo |

.~ . . 12Fase ()| 2aF
3. Avaliacdo do ambiente interno | 2 )

4. Andlise estratégica e elaboracao da 1 Fase ()] 2°Fase ()
: \_Ii

Matriz Fofa
[ [

5. Quantificagao do plano estratégico |

6. Analise da viabilidade financeira |

7. Workshop de divulgagdo do plano estratégico |

(*) 12 Fase: Auto-avaliacdo. 22 Fase: Avaliacao Externa
(**) 13 Fase: Analise das UP. 22 Fase: Elaboracdo da Matriz Fofa corporativa

Figura 5-37: Exemplo de Grafico de Gantt
Fonte: NEMESIO S., Jorge (2008)



5.10Guia de Selecao de Ferramentas

Ferramentas recomendadas para algumas tarefas:

Tarefas

Ferramentas Recomendadas

Priorizar os problemas

Fluxograma, Folha de Verificacdo, Pareto,
TNG/TDG, Brainstorming

Descrever onde e quando ocorrem es

problemas

Folha de Verificacdo, Histograma, Carta de
séendéncia, Estratificacdo, Gréafico de Setor,

Pareto

Listar possiveis causas

Folha de Verificagdo, Diagrama de Causa e

Efeito, Brainstorming

Confirmar a causa basica

Folha de Verificacdo, Pareto, Diagrama de

Disperséo, Brainstorming, TNG/TDG

Desenvolver solucao efetiva e aplicave

Brainstorming, Analise de Campo de Forcas,
2Gréficos de Setor e de Barras, 5W2H

Estudar e implementar a solugéo

Pareto, Histograma, Carta de Controle,

Estratificacdo, Capabilidade do Processo

Tabela 5-5 Selecéo da Ferramenta Adequada

Fonte: NEMESIO S., Jorge (2008)

Quadro resumo das finalidades das ferramentasadejpmento da qualidade:
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Ferramentas

Finalidades

Diagrama de Afinidade

Sintetizar, classificar, estruturar idéias pouco

definidas

Diagrama de Relacdes

Descobrir e analisar inter-relagbes de causa ¢

efeito

Diagrama em Arvore

Detalhar, desdobrar situagdes e agbes desde

geral até o particular

Diagrama em Matriz

Correlacionar de forma l6gica para estudar,

avaliar e decidir

Técnicas de Priorizagdo / Redugéo

Direcionar, estreitar e focalizar analises e tom

de decisoes

hda

PDPC -Process Decision Program

Chart - Arvore de decisdo

Identificar, avaliar e planejar alternativas de

atuacao

Diagrama de Rede de Atividades /

Diagrama de Flechas

Gerenciar prazos, prioridades e administrar

recursos

Tabela 5-6 Selecao das 7 Ferramentas de
Fonte: BOUER, G. (apud NEMESIO S., Jo

Planejamento dalgiiel
rge, 2008)
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6 CONCEITOS DE GESTAO DE PROCESSOS

6.1 Conceitos Basicos de Processos

ENTRADAS APORTE DE NECESSIDADES

ﬂ SISTEMA cariTAL () DOS CLIENTES

EQUIPAMENTOS
E MATERIAIS
“"HARDWARE"

ELEMENTO
HUMANO

METODOS E
PROCEDIMENTOS
“SOFTWARE”

APORTE DE CONHECIMENTO .
(EDUCACAO + TREINAMENTO) MISSAO

SAIDAS (VALOR)
ENTRADAS (VALOR)

PRODUTIVIDADE =

Figura 6-1: Exemplo de Processo
Fonte: ELIAS, T. A. (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

Para a FNQ, processo é o conjunto de atividades-riefacionadas ou interativas que
transformam insumos (entradas) em produtos (sailasp transformacdo deve agregar valor na
percepcéao dos clientes e exige um certo conjunteagsos.

Essa definicdo de processo é conhecida como ilipt{process-outplite € uma das mais
utilizadas para definir processos, pois pode emgldédnto algumas poucas atividades como um
complexo numero de operacoes.

Os insumos (entradas) para um processo sao getalprexlutos (saidas) de outro processo.
Os processos em uma organizacdo sdo geralmentejgolas e realizados sob condigbes
controladas para agregar valor.

Outra definicdo de processo: conjunto de tarefstintas, interligadas, visando cumprir uma

missdo. Conjunto de causas que produzem um ou efaies (produto). Define-se um processo
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agrupando em sequéncia todas as tarefas dirigidbeacdo de um resultado, bem ou servicgo. Isto
equivale a dizer que um processo é constituidoedsgas, equipamentos, materiais ou insumos,
métodos ou procedimentos informacfes do processomedidas, condicdes ambientais,

combinados de modo a gerar um produto (bem oucggnlma série de tarefas correlatas pode ser
chamada de processo e um grupo de processos tusnetale ser visto como um sistema. Qualquer
organizacdo ou empresa € um processo e dentrermmatramos diversos processos de manufatura

OU Servicos.

6.1.1Principais Tipos de Processo

Para a FNQ temos:

6.1.1.1Processos de Agregacao de Valor

Sao processos por meio dos quais uma organizagadogeeficios para os seus clientes e
para 0 negocio da organizacdo. Os processos dgagdee de valor diferem muito entre as
organizacdes, dependendo de muitos fatores, os mehiiem a natureza dos produtos, como sao
produzidos e entregues, relacionamento com osdeduoges, 0s clientes e a sociedade, importancia
da pesquisa e desenvolvimento, tecnologia, regeisinbientais e estratégias de crescimento.

Os processos de agregacéao de valor usualmentéasadicados em processos principais do
negocio e processos de apoio.

Processos principais do negocioProcessos que agregam valor diretamente para 0s
clientes. Estdo envolvidos na geracdo do produta gua venda e transferéncia para o comprador,
bem como na assisténcia apos a venda e disposigiio f

A denominacdo “processos principais do negocio’ma wdaptacdo da expressao inglesa
primary activities Os processos principais do negdcio sao tambéhecaos como processos fim,
finalisticos ou processos primarios.

Processos de apoioProcessos que sustentam 0s processos principaiegicio e a si
mesmos, fornecendo produtos e insumos adquiridpspamentos, tecnologia, softwares, recursos
humanos e informacgdes. Dentre os processos de mgtuem-se 0S processos gerenciais relativos
aos Critérios de 1 a 7 do MEG
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6.1.1.2Processo Gerencial ou Processo de Gestao

Processo de natureza gerencial, ndo operaciomalegso relativo aos Critérios de 1 a 7 do
MEG®. Também conhecido como “prética de gestdo ougargerencial”’, que vem a ser 0 processo
gerencial como efetivamente implementado pela dazge&o. Associado as atividades fins ou
diretamente envolvido no atendimento as necesssdads usuarios. Esse tipo de processo
caracteriza a atuacdo da organizacdo e é apoiadmupyos processos internos para que resulte no
produto ou servigo.

6.1.2Viséo Sistémica da Organizacao

As gestdes tradicionais focam as organizacdes meafduncional, normalmente em uma
estrutura vertical. Nesse tipo de estrutura asidaiiles pertencentes a uma mesma area Sao
agrupadas em uma mesma unidade administrativaaDassa o trabalho de cada departamento &
realizado independentemente dos outros, 0 processato, o custo € alto, as filas aumentam e a
comunicacao é feita através dos chefes dos departas(sendo necessaria a interferéncia deles
até para pequenos problemas). Essa forma de gaptésenta uma visdo apenas parcial da
organizacdo. A estrutura vertical também apreseatdagens, como a utilizacdo méxima das
habilidades dos funcionérios, carreira bem definggparacdo dos custos de cada departamento e

controle centralizado.

Organizacao

Necessidades Satisfacap
Cliente do
Cliente

DepartamentoDepartamentoDepartamento

A B C

Figura 6-2: Visao vertical da organizacao.
Fonte: Adaptado do material do curso Gerenciamento deeBsos - UFSC
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Por outro lado, a gestdo horizontal entende qugan@acao é um conjunto de processos.
Quando se utiliza o conceito de processos, a argedd € vista como um todo e se trabalha, de
forma simultanea, com as diversas dimensdes deegpicio. A visdo horizontal, ou processual,
possui vantagens como foco no cliente, melhor @w@dio e integracdo do trabalho, tempo de

resposta mais rapido, melhores relacionamentosogee visdo sistémica da organizagao.

Organizacéo

i Departamentos !
| A B C D

SAIDAS

ENTRADAS |
i Processos
: Fluxo de Agregacao de Valor

Figura 6-3: Visao processual da organizacao
Fonte: Adaptado do material do curso Gerenciamento deeBsos - UFSC

6.1.3A Agregacao de Valor aos Processos

Um processo agrega valor a um produto ou servigodm o transforma. E é esse valor que
€ vendido aos clientes. Quando se gerencia pracéspossivel identificar também atividades que
ndo agregam valor, e essas atividades geram quetass empresa. E importante para as empresas
identificar essas atividades que nédo agregam o que elas sejam eliminadas, melhorando
assim a eficiéncia de seu processo produtivo.

Exemplo de despesas que ndo agregam valor ao prodservico:

* Financeiras: capital mal-aplicado, estoques excessivos;

 Mao de obra: ociosidade, operacdes desnecessarias, errosalaalerros/sucateamento,
erros/desvalorizacao;

» Material:  desperdicio, deterioracdo, obsolescéncia, eraalsamento, erros/

desvalorizacgao.
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6.1.4Gestao dos Processos

O Gerenciamento de Processos é uma metodologigada em diversas industrias. Essa
metodologia foi criada com o intuito de minimizarproblemas relativos aos processos de trabalho,
melhorando assim a eficiéncia tanto do individume@aa empresa.

“Segundo a IBM, ‘Gerenciamento de processos é guotm de pessoas, equipamentos,
informacdes, energia, procedimentos e materiagsimados por meio de atividades para produzir
resultados especificos, com base nas necessidadesems dos consumidores. Tudo isto com
compromisso continuo e incessante que promove regg@amento da empresa, trabalhando com
atividades que agregam valor ao produto™ (VIEIRA95).

Os principais aspectos da gestdo de processososdm e definem e se estruturam os
processos — como sao implementados de forma a umasegue as caracteristicas sejam
compreendidas e mantidas pelos agentes envolviclm®o 0s processos sdo continuamente
avaliados e analisados quanto a sua eficacia (bdgratendimento aos requisitos) e a sua eficiéncia
(a racionalizacdo no uso dos recursos para atemderequisitos); como a organizagao assegura a
inter-relacdo entre os diversos processos, evitanditos e/ou suposi¢des; como sao definidos e
gerenciados os processos de apoio, de forma azatimidesempenho dos processos finalisticos; e
COmo a organizagcdo gerencia 0s processos relainedornecedores e as parcerias, de modo a
assegurar que eles apresentem os desempenhosiespgeaantindo a qualidade de seus proprios
processos internos.

A analise e gerenciamento de processos resultimmaagao ou reducdo dos custos que ndo
agregam valor as organizacdes e, mais além, confrdiba uma mudanca de filosofia de trabalho.

“Uma organizacao orientada a processos €, antésdde uma organizacdo consciente das

necessidades de seus clientes e de seus objetivieggdcio” (AMARAL, 2008)

6.2 Fundamentos de Analise e Melhoria de Processos PR AM

A metodologia da AMP pode ser visualizada por etagantro do ciclo PDCA da seguinte

forma:
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Figura 6-4: AMP através do Ciclo PDCA
Fonte: ERNESTO, P. (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

6.2.1Conhecimento do Processo

Nessa etapa é feita andlise da documentacdo lfssicdina utilizada pela empresa. Nessa
analise sao identificados as entradas, as saidasliemtes e os fornecedores. Utilizam-se as

ferramentas 5W1H e fluxogramas para auxilio.

6.2.2Selecéo e Priorizacdo do Problema

Nessa etapa sdo apontados os pontos criticos dosspos. E feito o reconhecimento de
quais situacOes desejadas nao foram alcancadasngouserdo alcangadas). Os problemas
encontrados séo identificados em grau de impodanci

As ferramentas mais utilizadas nessa etapa 8&ainstorming TNG e matriz GUT.

6.2.3ldentificacao e Avaliacdo das Causas

Agora sdo enumeradas as possiveis causas queng@si@oblemas enumerados na etapa

anterior. Essas causas sdo avaliadas para queers#igdiem quais sdo as mais provaveis de
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provocar os problemas levantados. Séo utilizad®samstorming,0 TNG e o Diagrama de Causa e

Efeito como ferramentas.

6.2.4Alternativas de Solucao

Nessa etapa buscam-se alternativas de solucéo gsareausas priorizadas nos itens

anteriores. A principal ferramenta utilizada Brainstorming

6.2.5Avaliacédo das Solucbes

As solucbes geradas na etapa anterior deveraagisgegdas considerando-se 0s seguintes
critérios: beneficios, abrangéncia, satisfacdo lgdmte interno e do cliente externo, investimento

necessario e operacionalidade. Para essa andliza-s¢ a Matriz BASICO.

6.2.6Desenvolvimento de Solucdes

Nessa etapa sao definidas as principais solu¢c8esean implementadas considerando-se o
5W2H.

6.2.7Implantacao e Normalizacéo

Na ultima etapa desse ciclo é feita a implantacaonermalizacdo das solugdes. Aqui se
utilizam fluxogramas para descrever a nova rotitam a implementagéo da solugdo, comparar o
novo fluxo com o antigo (aquele desenvolvido npa&th), comunicar e treinar as pessoas na nova

rotina e buscar problemas potenciais e buscarmsssveis solucdes (acdes contigenciais).

6.3 Metodologia de Analise e Solucdes de Problemas SMA

6.3.1Conceitos Pertinent&s

Seguem abaixo alguns conceitos, apenas para o anbarmpento dos termos utilizados
nesse item:

* Problema: Resultado indesejavel de um trabalho ou atividade;
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* Missao: Atividade que a equipe de acao corretiva devezaali
» Sintoma: Forma pela qual o problema se manifesta;

» Teorias ou HipbtesesProvaveis causas do problema,;

» Causa:O fato que gera o problema;

* Solucdo:Acao que bloqueia a causa raiz ou fundamental aldgma.

\_ALTA ADMINISTRACAO

4%\,
p
GERENTES
9o |
ﬁ
SUPERVISORES
70 %
OPERADORES
100 %

Figura 6-5: Piramide dos Problemas de Withley
Fonte: BARRETO, C. (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

6.3.20 Processo de Analise e Solucédo de Problemas

O processo de solucdo de problemas pode ser divadidtrés partes: preparo, utilizacao e
complementagdo. No preparo seleciona-se a ferram&nser utilizada através da resposta a
pergunta: ‘O qué fazer?’. Na utilizacdo é elaboramo guia para operacionalizar o uso da
ferramenta através da resposta a pergunta: ‘CorevXa Na fase de complementacdo adapta-se o
uso da ferramenta ao processo com problema a firendentrar a melhor forma e o melhor
momento através da resposta a pergunta: ‘Quando?faz

O Diagrama de Venn € uma representacdo graficaoemafde conjunto. No MASP é
utilizado para mostrar as principais ferramentantf@ as citadas) utilizadas na identificacdo, na

analise de problemas e em ambas.

% NEMESIO S., Jorge (2008)
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A ldentificagao A Analise
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Grupo

Figura 6-6: Ferramentas de Identificagcado e Analise
Fonte: NEMESIO S., Jorge (2008)

O Processo de Melhoria Continua nas Empresas tentalmponentes basicos: a filosofia e

as técnicas de analise e solucéo de problemas

6.3.2.1Filosofia

As organizagfes possuem muitos pontos em comundqgusntrata de filosofia de trabalho.
Todas as empresas que possuem um minimo de org@amipeocuram a melhoria de qualidade,
prezam pelas pessoas e possuem processos estraturad

Para a melhoria da qualidade é necessario nacsselvee os problemas como remover as
suas causas, 0 que leva inevitavelmente ao auntdenfrodutividade. As pessoas desejam ser
valorizadas, e para isso € necessario conhecingenteabalho, envolvimento e boa execucédo de
tarefas. O trabalho em equipe também €& importaiieal resultados melhores sdo alcancados

trabalhando-se em equipe do que com esfor¢os amlad

6.3.2.2Técnicas de Analise e Solucdo de Problemas

Os processos estruturados séo importantes ndosaparexecucao das tarefas mas também
no momento de analisar e solucionar problemas. eksarhientas de qualidade auxiliam na

elaboracdo de uma metodologia estruturada parapalse.
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As Técnicas de Analise e Solucdo de Problemas (JASP utilizadas para auxiliar as
organizacdes a responder perguntas como ‘onde?stquais sdo e onde estdo as variacoes?’,
‘qual a importancia relativa do problema a ser [ked0?’, e ‘as mudancas efetuadas tém tido o

impacto desejado?’

6.3.30 Macrofluxo do MASP

Identificacdo . Analise do Planos
do Problema Observagao Problema de Acéo

Definir

Descobrir as Elaborar plano

claramente o Investigar as :
problema e caracteristicas causas de bloqueios

B onhecerl especificas do fundamentgls para as

\ L R bler Causa Raiz causas-raiz
importancia p

Acao Verificagdo Padronizagao Aprendizado

Executar o plano Verificar se o Prevenir Rever o
e bloquear as bloqueio foi contra o gr?rcaeﬁzg
: : xtrai
causas efetivo e eficaz ressurgimento ot
fundamentais do problema conclusoes e
licbes

Figura 6-7: O Macrofluxo do MASP
Fonte: SOUZA, S. R. M. (NEMESIO S., Jorge, 2008)

O macrofluxo do MASP pode ser representado atrdwé&sclo PDCA da seguinte forma:
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_ IDENTIFICACAO DO PROBLEMA
CONCLUSAO

OBSERVACAO

OBSERVACAO ANALISE DO PROCESSO

4 \’
¥ PLANODE ACAO

J

ACAO

VERIFICACAO

N\

Figura 6-8: Etapas do MASP no Ciclo do PDCA
Fonte: PEREIRA, M. A.( NEMESIO S., Jorge, 2008)

6.3.3.1ldentificacéo do Problema

1. Escolha do problema:Na organizacdo h& problemas que se traduzem edasper
Considere o tipo de perdas (incluindo as perdasfieiras) e 0s riscos as pessoas e aos negocios.
Ferramentas a serem utilizadas: matriz GUT e diagrde Pareto.

2. Historico do problema: Depois do problema escolhido aprofunda-se o comeeto
sobre ele, levantando o histérico do problema, ralwiopinides das pessoas envolvidas no
processo, investigando o ambiente onde ocorre blegma (freqiiéncia, locais, turnos, equipes,
fornecedores etc.).

3. Levantamento das perdas atuaisTipos de perdas: financeiras e econémicas, ins@mos
matéria-prima, homens-hora, imagem, reputacdo eanaustos indiretos (retrabalho, refugo de
material, perdas de producéo), confiabilidade dtizidade e produtividade.

4. Avaliacao de possiveis ganhogwvaliacdo de possiveis ganhos pela mesma classiiic
anterior. Incluem ganhos com novas oportunidadesedécios, como novos contratos, ampliacado
de mercado e clientes, etc.

5. Andlise de ParetoAnalise de Pareto das perdas e dos ganhos: Qupisngipais efeitos
indesejaveis a ‘atacar’ primeiro? Quais as prinsipportunidades que estdo sendo perdidas?

6. Escolha e preparacédo da equipddentificacdo das pessoas que conhecem o problema,

criativas, capazes e capacitadas, organizadasstpates, com bom humor e comprometidas.
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6.3.3.20bservacao

1. Descoberta da caracteristica do problemaFase de planejamento e preparacdo com as
ferramentas da qualidade: lista de verificacdoget®arestratificacdo (tempo, local, tipo, sintonia
etc), 5SW2H.

2. Observacdo no local:Observacbes e registros no local: medicdes, estasy e
testemunhos, fotografias, filmagens etc.

3. Preparo de documentos: Elaboracdo dos documentos necessérios, enfatizando

cronograma com todas as fases, custos e orcampTetEs.

6.3.3.3Analise do Problema

1. Definigéo de causas influentesiase de levantamento das causas com as Ferrardantas
Qualidade lfrainstorming diagrama de causas e efeitos).

2. Escolha das causas mais provaveifase de escolha das causas a serem atacadas,
respondendo a pergunta: Por que o problema ocorre?

3. Andlise das causas mais provaveifase de analise das causas mais provaveis, usando
técnicas e as Ferramentas da Qualidade. Eliminaas-sg®usas menos provaveis, priorizando as
mais provaveis. Sao utilizados graficos, tabeladiagramas para priorizar, testar, analisar e

verificar.

6.3.3.4Planos de Acéao

1. Elaboracéo da estratégia de acad\ estratégia deve garantir que as ac¢des sejam sobre
as causas raizes e néo sobre seus efeitos, q@éessrdio geram efeitos colaterais, que existem
planos contingenciais para o caso da ocorréncised@so de efeito. A estratégia também deve
garantir que existam propostas de diferentes sefjgjue sejam analisadas a eficacia e custo de
cada solucao proposta, e, acima de tudo, que ssgthedla a melhor solucgéo.

2. Trabalhar as causas mais provaveidltiliza-se a ferramenta da qualidade 5W2H no
trabalho das causas mais provaveis. E definido @cequipe quem fara o qué, o que sera feito,
quando, onde, por qué, como e quanto vai custanb@m sdo determinadas e quantificadas as
metas a serem alcangadas, s&o definidos os itersordenle e verificagdo e os indicadores
direcionadores de resultados dos diversos processos
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6.3.3.5Acéo0

1. Treinamento e capacitagcdoCapacitacdo da equipe, incluindo divulgacdo do@lan
reunides participativas, técnicas apropriadaseieamento, verificacdo de agbes que necessitam de
cooperacao e parcerias, apresentacao de tarefias eagdes, compreensao e concordancia com as
medidas propostas.

2. Execucédo das Agdesis acdes sdo executadas e registradas. E feitopacdramento da
execucdo das agbes no local de sua ocorrénciaregissros dos eventos sdo feitos através de

relatorios, resultados obtidos, fotos, etc.

6.3.3.6Verificacao

1. Comparacédo dos resultadosOs dados de antes e depois do bloqueio sdo conggarad
para que se possa verificar a efetividade e eficdaiacdo executada, analisando assim o grau de
reducao dos resultados indesejaveis.

2. Listagem dos efeitos secundario®Ds dados sdo comparados, pois toda alteracdo das
atividades do sistema pode provocar efeitos secimsddessa forma verifica-se se esses efeitos
foram favoraveis ou desfavoraveis.

3. Verificagdo da continuidade do problemaSe o resultado ndo for o esperado certifica-
se que as acdes foram implementadas como plangjadagia-se a influéncia dos efeitos
secundarios indesejaveis. Caso os efeitos permanegtio a solucdo falhou e o MASP adotado

deve ser avaliado.

6.3.3.7Padronizacao

1. Elaboracéo ou alteracdo do padraoOs resultados sdo comparados para saber se as
acOes implementadas precisam ser alteradas anfesddanizacdo ou ndo. Depois é elaborado o
novopadrao de trabalho para a atividade.

2. Comunicacédo: Para os novos padrdes de trabalho deve ser elaboradplano de
divulgacao, internalizacdo e disseminacédo, dispiaabhdo o novo padrdo com antecedéncia,
envolvendo todos os agentes. Os documentos dogadtéjo devem ser substituidos pela nova
versao.

3. Verificagao da continuidade do problemaCom as mudancas implementadas deve ser
checada a continuidade ou néo do problema atra/ésuthides de analise critica, observacdes dos

agentes envolvidos, palestras sobre o assunto,aisatm@inamentos e capacitagao.
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4. Acompanhamento: Deve ser estabelecido um sistema de verificacamdiea para
evitar que o problema resolvido reapareca, impedassim a degeneragéo ou caduquice da solugéo
adotada e evitando a descontinuidade ou oscila@@&gnancias) no cumprimento dos novos

padroes.

6.3.3.8Aprendizado

1. Relagéo dos problemas remanescentdgegistro para futuras providéncias o que nao foi
realizado, quando nao foi realizado e porque nawoefaizado. Planejamento do ataque a esses
problemas

2. Reavaliacdo dos itens pendentek: feita uma nova priorizacdo dos problemas, selecéo
dos problemas pendentes mais importantes e écadplo MASP.

3. Reflexdo e aprendizadoAnélise do processo executado para avaliacdo dpiad@o da
metodologia e das ferramentas utilizadas, dissemmaa solucdo para outros pontos da

organizacdo com o mesmo problema e mantendo osga@nh processo sob controle.

6.3.40 PDCA para o MASP

O PDCA como ferramenta de gerenciamento do proassmalise e solugdo de problemas

e ciclo da melhoria continua.
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Figura 6-9: O PDCA para o MASP
Fonte: NEMESIO S., Jorge (2008)
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7 FATORES MOTIVACIONAIS NA GESTAO DE
EMPRESAS

7.1 Valorizacao das Pessoas

A chave do sucesso para qualquer organizacaoérai @s ferramentas de trabalho, e reside
na valorizacdo das pessoas. Na era do conheciraenganizacdo deve saber que o seu bem mais
precioso é a sua forca de trabalho.

Valorizar pessoas € criar condicdes para o sewndalseamento, bem-estar e satisfacéo, é
oferecer oportunidades de aprendizado. Para issecéssario um ambiente que estimule a
criatividade, a proatividade, as relacfes entrgessoas, as discussdes em aberto, etc. E necessario
desenvolver uma ‘espiritualidade’ organizacional foeca de trabalho, o famoso ‘espirito de
equipe’ para que ela ‘vista a camisa’ e se engaj@ano de acdo da organizagdo e, antes de tudo, é
necessario um bom planejamento estratégico, umptemo de gestao de pessoas.

Uma organizacao é constituida de pessoas, da tiaset@po. Sao as pessoas que fazem a
empresa funcionar. E por isso que elas sdo taorienies, quanto melhor elas trabalharem, melhor
para a empresa. As empresas devem respeitar, iinggsbtivar as pessoas, s6 dessa forma sera
maximizado o desempenho. As pessoas querem sersatidadas, tanto profissionalmente quanto
humanamente.

O talento humano é visto como fator competitivamercado globalizado, uma organizacéo,

para prosperar, deve saber atrair e reter talentos.
7.2 Capital Humano e Intelectual

O fator que move o0 negdécio é o capital humano. t@apumano € um conjunto de
habilidades, qualificacdes e experiéncias vividal® ndividuo. “Enquanto o capital perde valor
com 0 uso, o capital humano ganha” (GERSCHUNY, 20Q1valor de uma empresa é muito
maior do que o valor de seu patriménio fisico. vdas empresas esta associado, também, ao

valor de seus bens intangiveis.
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O capital intelectual da organizacdo é o conhediongeito que ela possui. A palavra tacito
vem do latimtacituse significa ‘ndo expresso por palavras’.

Esse € o conhecimento que o individuo adquire agolala vida, que esta na cabeca das
pessoas, é dificil de ser formalizado ou explicqis € subjetivo e inerente as habilidades (como
know-how. Esse conhecimento é valioso por causa de sied dédptura, registro e divulgacéo.

A empresa moderna, que trabalha com a gestdo deecomento, precisa saber o que a
empresa sabe, tirando 0 maximo proveito de seus in&angiveis, identificando e mapeando seus
ativos intelectuais, facilitando o acesso a infayges corporativas, compartilhando experiéncias e
tecnologia, investindo em treinamento, incentivaadcriatividade e a inovagao, e criando, desse
modo, novos conhecimentos.

Para uma boa gestdo do capital intelectual dasesapre necessaria a integracdo entre as
competéncias individuais de sua forca de trabathgue determina o diferencial competitivo de

uma organiza¢cdo em um dado mercado.

7.3 Gerenciando Pessoas

Todas as organizacdes sdo feitas por pessoas esasap sd0 uma parte de extrema
importancia para a organizacao, pois sao elas sfabatecem e executam seus processos. Por isso
€ importante ter pessoas capacitadas e motivadd® da organizacdo. S&o consideradas pessoas
que compdem uma organizacdo todas aquelas quelhtrabasobre a coordenacdo direta
organizacao.

Gerenciar pessoas é uma tarefa que exige muitaaédi das organizacées. E necessario
selecionar, integrar e organizar as pessoas, gareseu desempenho, capacitar e desenvolver,
manter o ambiente de trabalho e, além de tudoaantkcesséario manté-las motivadas.

O Modelo de Exceléncia em Gestao® divide o critpassoas em 3 itens:

7.3.1Sistemas de Trabalho

As organizagfes sao responsaveis por proporciosaadorca de trabalho condi¢des para
definir e executar seus processos. Elas devemuassempndi¢cdes adequadas de trabalho no que se

refere a aspectos como cooperacdo, comunicacamomoia, estrutura de cargos e outros. Esses
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aspectos séo reconhecidos como importantes parasquessoas tenham a possibilidade de utilizar
plenamente seu potencial.

1. Organizacdo do Trabalho:A organizacdo do trabalho deve ser feita pela @oeta
empresa. E a direcdo que determina como é organaddrca de trabalho, como s&o divididas
tarefas e responsabilidades e como as pessoaeneentre si.

2. Cooperacéo e Comunicacdo Eficaz entre PessoasDiterentes Localidades e Areas:

Em uma organizacdo € necessario que as diversas téabalhem de forma integrada para que os

objetivos estratégicos sejam alcancados. As aeasnd empresa trabalham, ao mesmo tempo, de
forma independente, pois cada &rea tem a sua aridm¢ao, e interdependente, pois muitas vezes

uma area depende de outra para realizar as swvatadéis. Para que as areas das organizacfes
trabalhem de forma integrada € necessario que argoatao entre elas seja realizada de forma

eficaz e é necessario, também, que uma area coopere outra. SO dessa forma a organizacao

sera capaz de atingir seus objetivos estratégicos.

3. Selecdo e ContratacdoTodas as organizacdes possuem pessoas responpélgeis
selecdo e contratacdo de forca de trabalho. O s$socee selecdo pode ser realizado tanto por
pessoal proprio como por terceiros. Para a red@aie um processo de selecdo devem ser
primeiramente especificados 0s requisitos necesspara o preenchimento da(s) vaga(s) em aberto
e devem ser levados em consideragéo os requigtdesempenho, igualdade e justica. O processo
de selecéo de forga de trabalho pode ser realinéglma ou externamente, ou seja, 0 processo pode
buscar pessoas que ja fazem parte da forca déhmadeorganizacao ou néo.

4. Integracdo dos Novos Membros da Forca de Trabath Novos membros das
organizacdes devem passar por processos de irdegpaca que conhecam a empresa e recebam
informagdes sobre a empresa e sobre as atividesbrsma realizadas.

5. Gerenciamento do Desempenhd@ssim como o desempenho da organizacdo dever ser
medido, também o desempenho das pessoas e dagsgleye ser acompanhado para que se
alcancem os objetivos estratégicos. E bom lemhraralgém de gerenciar se as pessoas e equipes
atingem as metas estabelecidas a elas, devem empacthados e estimulados a cultura da
exceléncia e o desenvolvimento profissional dasqaes

6. Remuneracdo, Reconhecimento e Incentivo§&randes estimulos para o alcance de
metas, a remuneragdo, 0 reconhecimento e 0s mgsrtostumam estar associados a forma de

avaliacao das pessoas pelas organizagoes.
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7.3.2Capacitacdo e Desenvolvimento

Essa fase esta relacionada a capacitacdo e aovdesmento da forca de trabalho das
organizacbes. E feita a identificacdo das necedstdale capacitacdo e desenvolvimento, a
compatibilizacdo das necessidades das operac@sngaesas e das pessoas, 0 incentivo a cultura
de exceléncia. Também é desenvolvida a forma cendm sealizados os programas de capacitacéo,
a avaliacao da eficcia e o desenvolvimento pesspalfissional.

1. Identificacdo das Necessidades de Capacitacddesenvolvimento: A organizacao
deve capacitar e desenvolver a sua forca de t@li@hforma adequada, tanto as pessoas que
acabam de ingressar como aquelas que ja integrangamizacdo, para que ela possa utilizar
plenamente seu potencial de contribuicdo. E imptetgue a forca de trabalho, ndo somente os
lideres, participem do processo de identificac@saie necessidades.

2. Compatibilizacdo das Necessidadedlesse item é feita a compatibilizacdo entre as
necessidades operacionais, a necessidade estaiégicganizacao e as necessidades das pessoas.

3. Cultura da Exceléncia e Aprendizado Organizacioal: Os programas de capacitacao
das organizacdes ndo devem visar apenas metastead)j mas também o processo até atingi-los,
criando assim uma cultura de exceléncia e apretaliaeganizacional.

4. Forma de Realizacdo dos Programas de Capacitacd® Desenvolvimento: Os
programas de capacitacao e desenvolvimento devedesenvolvidos de forma a compatibilizar a
necessidade das operagcdes com a necessidade dasspesvolvidas para que sejam bem-
sucedidos.

5. Avaliacéo da Eficacia:Como todos os tipos de processos, 0S programaspdeitacao e
desenvolvimento também devem ser avaliados paraejuerifique se seus objetivos operacionais
e estratégicos foram alcangados. Além disso, ériape avaliar o sucesso desses programas para
programas futuros.

6. Desenvolvimento Pessoal e Profissionaks empresas devem ir além de capacitar,
devem desenvolver a sua forca de trabalho. Parégssoecorra € preciso proporcionar a evolugéo
continua da capacidade das pessoas, fazendo comlagusejam capazes de executar atividades
cada vez mais complexas, promovendo o aprendizaddesenvolvendo profissional e pessoal de

sua forca de trabalho.
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7.3.3Qualidade de Vida

A qualidade de vida envolve requisitos como climgaaizacional, integridade fisica, bem-
estar e satisfacdo. Esses requisitos sao fundasgmatiaa que as organizacdes sejam capazes de
reter talentos e té-los trabalhando de forma mdéiyaara alcancar os objetivos, tanto os objetivos
da organizagéo quanto os objetivos pessoais.

1. Saude Ocupacional, Seguranca e Ergonomi&sse item preza pela integridade fisica
das pessoas e € de extrema importancia que a zagaaidé atencao especial a ele. As empresas
devem possuir praticas para zelar pela integridesia das pessoas e também para encontrar e
minimizar perigos e riscos. A legislacdo brasilginssui exigéncias quanto a saude ocupacional,
seguranca e ergonomia nas organizagoes.

2. Bem-estar, satisfacdo e motivacadem-estar, satisfacdo e motivacdo sdo essenciais
para a qualidade de vida das pessoas. A organiday&ddentificar quais sdo os fatores que afetam
a qualidade de vida das pessoas, 0 que € impopardelas.

3. Manutencdo do Clima Organizacional: As organizagbes devem manter o clima
organizacional, desenvolvendo inclusive politigaigigramas e praticas para que isso ocorra. E
importante ndo soO para a forca de trabalho maséangara a organizacédo que se tenha um bom
clima organizacional, pois isso melhora o rendirme&la mesma.

4. Melhoria da Qualidade de Vida:A qualidade de vida deve ser buscada ndo apenas no
ambiente de trabalho, mas em outros aspectos dalaglpessoas. As organizagcdes podem estender
a melhoria da qualidade de vida de sua forca thaltra através de praticas como esporte, cultura e
lazer.

5. Avaliacdo do Bem-Estar, Satisfacdo e Motivacaéilém de identificar o que gera bem-
estar, satisfacdo e motivacdo a sua forca de t@bal organizacdo deve avaliar constantemente

esses itens em busca da melhoria continua dos mesmo

7.4 O Papel do Lider

O papel do lider é de fundamental importancia pagarenciamento do capital humano das
organizacdes. O lider deve ser o exemplo da foec&rabalho, por isso ele deve agir de forma

aberta, democratica, inspiradora e motivadoradele gerar confianca as pessoas a seu redor.
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“As empresas se humanizaram, e passaram a diggnotmfotes para o capital humano,
assim que perceberam que séo as pessoas que faifenerdca e que esse capital ndo Ihe pertence,
apenas esta a sua disposicédo, enquanto for capgereiecia-lo de maneira eficaz” (BASSETO,

2006)

O lider deve possuir uma visao sistémica e amplagknizacdo e, além disso, ser capaz de
enxergar cada pessoa como Unica, com caractesigtieanbicOes proprias. As expectativas sobre
um lider sdo muito grandes, pois ele deve apreskate resultados, criar um ambiente propicio a
melhoria constante, desenvolver a cultura de emciglée ainda proteger as partes interessadas.

O lider precisa ser muito bem qualificado, e déepémcia treinado, para que possa realizar
as suas atividades de forma eficaz e eficientedidarsas ferramentas estudadas anteriormente
contribuem para o trabalho do lider.

“Lideranca é uma competéncia que, com bons prapsitdeterminacéo, se desenvolve a

cada dia”3’

7.5 Visao de Futuro

Toda empresa pensa, ou deveria, no seu futuro.

A visdo de futuro é a base do planejamento em Igmgao, é através dele que séo
identificadas as acdes que devem ser tomadas lap que 0s objetivos estratégicos da
organizacao sejam alcancados.

As acdes e os resultados buscados atualmente méo dmmprometer o futuro, ou seja,
para elaborar um plano de acdo sustentavel prirmedrganizacdo deve saber aonde quer chegar, o
que afeta sua organizacgdo, seu ecossistema e aenéxeerno.

Os fatores que devem ser considerados para quenstrua uma visdo de futuro séo:
conhecimentos atuais dos soécios e funcionariosspeit® da empresa e do negocio, desejos
individuais das pessoas, analise da histéria dacader e da empresa, estudos setoriais e de
prospeccao e relacionamento com formadores deampiBsses fatores estéo ilustrados abaixo:

$"BASSETO (2006)
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Figura 7-1: Visdo de Futuro )
Fonte: Instituto Inovacéo (apud NEMESIO S., Jorge, 2008)

Todos esses fatores sdo Uteis para a elaborag#inaleisdo de futuro, pois permitem que a
empresa preveja o mercado futuro (ou pelo mendsateama idéia dele) e se alinhe sempre que
necessario. Atencao para o fato de se considerd@sesos individuais das pessoas, pois as pessoas
serdo as responsaveis por executar o que for deciglipor isso o plano deve atender as
necessidades delas também.

7.6 Responsabilidade Social e Etica

Uma empresa ndo existe sozinha, ela é formada porespaco fisico, maquinas,
equipamentos e, principalmente, pessoas. A emm@&sainserida numa sociedade, ela depende
dessa sociedade, tanto em relacdo as pessoasrquenfesua forca de trabalho, em relacdo ao
fornecimento de matéria-prima, como em relacdo dientes que compram Seus Servicos e
produtos.

A preocupacao da organizacdo com 0 meio em quenssidda deve ir além das fronteiras
fisicas da mesma. A organizacdo deve identificamgsactos que causa ao meio ambiente e a
sociedade e fazer o possivel para preveni-losetmrpenos minimiza-los.

A responsabilidade social é definida pela relag@etita e transparéncia que a organizacao

tem com todos que se relaciona, tanto interna aternamente.
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Com o conhecimento e informagdes que se tém atogdnsobre o meio ambiente e a
sociedade é de extrema importancia que as empsesaseocupem em ajudar na melhoria do
mundo a sua volta.

Em algumas areas ja existe legislacdo que obriganasesas a preservar o meio ambiente.
Existem, inclusive, selos que atestam a qualidageeeniéncia dos produtos e certificados para
empresas que prezam pela diminuicdo da desiguattadcs.

OrganizacgOes que se preocupam em ajudar a methonando possuem um diferencial em
relacdo as que ndo se preocupam e os clientesdperdsso. Atualmente inclusive alguns clientes

fazem questao de que seus contratados o facam.

7.7 Inovacao

Com a competitividade existente no mercado atupglavra inovacdo tornou-se um termo
constante as organizagfes. Logo, inovar € fundaners organizacdes para que estas se
mantenham competitivas. Inovar ndo é apenas ujatprde uma organizagcdo. A inovagdo deve
ser um processo constante, a cultura da inovagéoattar sempre presente da mesma forma que a
cultura da qualidade.

A cultura da inovacdo promove um ambiente de witdde e experimentacdo dentro da
organizacdo. Para que a inovacdo traga resultadsivps € necessario que novas idéias de
interesse estratégico sejam estimuladas e implewhast

N&o sado apenas os lideres que possuem idéiaspénanéio é so aos lideres que as novas
idéias afetam, por isso, para a cultura de inovaédmnportante a atuacdo de toda a forca de
trabalho da organizacdo. Também é importante gagambem intencionado seja tolerado ou as
pessoas estardo sempre receosas em expor suas idéia

As organizacbes ndo bastam apenas inovar, é ngoegs& o facam antes das outras
empresas para que assim elas tenham um diferemigetitivo e se tornem mais atraentes ao

mercado que suas concorrentes.
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7.8 Aprendizado Organizacional

7

A organizacdo ndo basta ter a informacgdo, é net@ssaber o que fazer com ela.
Aprendizado organizacional nada mais € do queawide conhecimento por uma organizacao.

O aprendizado organizacional é amplamente difundidogestdo do conhecimento. O
aprendizado organizacional acontece através depgio, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento
de experiéncias.

As organizacdes devem buscar aprender sempre. @edreter Senge, organizacdes que
aprendem sdo aquelas em que, entre outras cosgsesaoas aprimoram, continuamente, sua
capacidade para criar o futuro que gostariam desuvegir realmente, aprendem a aprender
coletivamente, possuem um sistema de informacacispre de facil utilizacdo, sédo capazes de
desenvolver &now-whyalém doknow-how

“A gestao do conhecimento, apoiada na geracaoficacho, disseminacdo e apropriacdo de

. : o 38
conhecimentos, valoriza e perpetua o capital iotedd’

7.9 Visao Sistémica

Visao sistémica é a capacidade de ver o todo a&m@da@é&ompreensdo das relacdes entre as
partes. Quando se trata de organizacdo as padesrnmndo somente 0s componentes internos a
organizagcdo como o relacionamento com o meio extambém.

Desenvolver uma visao sistémica de uma organizagéoito mais complicado do que se
imagina, pois as pessoas tém o costume de vetuag@s apenas do seu ponto de vista e ndo do
todo. As ferramentas de tecnologia de informag&diam na visdo sistémica da organizacao.

A empresa deve ndo apenas desenvolver a visamgiatécomo também o pensamento
sistémico. “O Pensamento Sistémico € mais facilendemonstrado e compreendido pelas pessoas

de uma organizacdo quando esta adota um modelestféoge 0 dissemina de forma transparente,

. ) . .39
com um monitoramento por meio de auto-avaliagoesssivas”.

$BASSETO (2006)
BASSETO (2006)
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8 CONCLUSAO

O sucesso na implementagcdo de um plano estratéfigea € crucial para uma organizacao.
Em um mercado em que a mudanca € constante assamecisam aprender a aprender, assim
como todos os seres humanos. Além disso, as oagd@g precisam, também, reconhecer o valor
das pessoas, e estimular o aprendizado delas|, afirento mais valiosa for a forca de trabalho,
mais valiosa é a organizacao.

Pessoalmente, elaborar esse trabalho gerou gratisiacio e aprendizado, pois eu mesma
senti falta dessa disciplina durante esses anasnivarsidade. Além disso, aprendi muito, ndo
apenas sobre a disciplina, mas também sobre etd#twode material de ensino/treinamento. E
muito gratificante, também, saber que o preseatmlho pode vir a ajudar muitos outros futuros
engenheiros.

Para a universidade, esse trabalho demonstra @quenstituicbes como universidades
precisam estar atentas ao mercado de trabalhopsiaote mudanca dele. As universidades ndo
basta apenas formar os engenheiros, mas tamb@guar@iles para o mercado.

Este trabalho devera vir a ser atualizado no futifioal a melhoria deve ser constante em
tudo.
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