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RESUMO

PFLEGER, Viviany Fernanda. Proposi¢do de Melhorias aos Registros de
Ocorréncias da Digitro Tecnologia Ltda. 128f. Trabalho de Conclusao de Estagio
apresentado a disciplina Estagio Supervisionado — CAD 5236, como requisito parcial
para obtencdo do grau de Bacharel em Administracdo da Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianopolis, 2006.

Este estudo de carater exploratério e descritivo tem como objetivo propor melhoria
aos principais registros de ocorréncias (RO) informados a area da qualidade da
empresa Digitro Tecnologia Ltda. Para fundamentar o estudo s&o apresentados
fatores relacionados a qualidade total nas organizagdes, analise de processos e
operagoes, melhoria continua, e reengenharia de processos. Os dados foram
coletados por meio de analises documentais e bibliograficas, entrevista semi-
estruturada, e observagdes pessoais. A metodologia consiste em: a) descrever as
caracteristicas do processo de registro de ocorréncia (RO) instituido na organizacéo
em novembro de 2005, b) avaliar o resultado dos ROs de 2005 e 2006 com o intuito
de propor melhorias a atividade de registro de ocorréncia e aos processos
empresariais identificados como mais criticos. Os resultados demonstram que a
acao mais frequente é a agao corretiva, decorrente de ndo-conformidades ao longo
dos processos empresariais, e 0 processo mais problematico envolve a geragao de
ordens de produgao, que integra o processo comercial da Digitro.

Palavras-chave: Qualidade; Registro de Ocorréncia; Ndo-confomidade.



ABSTRACT

This explanatory and descriptive study aims to suggest improvement opportunities to
the quality occurrences informed to Digitro Technology quality area. As a theoretical
background, TQM aspects, operation and process analysis, continual improvement,
and reengineering business process are presented. The data were collected by
bibliographical and documental analysis, semi-structured interview, and personal
observation. The methodology consists of: a) description of the quality occurrences
register process (RO) adopted by the company in November 2005, b) 2005 and 2006
ROs result analysis, aiming to propose improvements to register process and to
business process identified as critical. The results shows that the most frequently
action is the corrective action, due to non-conformities in the business process, and
the most problematic process encompass the generation of manufacturer requests,
which belongs to Digitro commercial process.

Key words: quality, quality occurrence register, non-conformity
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1 INTRODUGCAO

1.1 Contextualiza¢ao do tema

Toda gestdo de empreendimentos ou negocios nasce & vive de um anseio
fundamental: a busca do sucesso. Para tanto, as organizagdes tendem a um estado
de equilibrio estavel de adaptagdo ao mercado, & sociedade, aos ambientes
politicos, e buscam criar agées de previsao e controle de seu desenvolvimento,
principalmente através de andlises do seu ambiente externo, e das suas
potencialidades internas.

Os consumidores, cada vez mais informados e criticos, em relagdo a
qualidade dos produtos e servicos prestados, influenciam no destino das empresas
que vém se mantendo no mercado, e em contrapartida as organizacdes buscam a
satisfacdo e fidelizagdo destes clientes.

A competitividade faz com que a gest&o estratégica da qualidade se torne de
fundamental importancia para o desempenho de uma organizagéo, e a utilizagao de
ferramentas e modelos de exceléncia em gestdo para melhorar sua performance,
devem estar cada vez mais alinhados.

A Digitro Tecnologia Ltda, empresa em destaque neste estudo possui a
certificacdo 1SO 9001:2000 desde 1996, e recentemente, em julho de 2006, foi
indicada ao QUEST férum' para o reconhecimento da certificagdo da TL 9000
(norma Internacional de qualidade da industria de telecomunicagdes), apos
aprovacao de auditoria externa realizada nas dependéncias da empresa.

A norma da qualidade, I1SO 9000, traz pressupostos basicos como a
organizacdo da empresa por meio do conhecimento e da documentagao dos
processos produtivos. Desta forma, uma boa gestdo destes processos se faz
necessaria, pois proporciona o gerenciamento de recursos capazes de permitir a
transformacéo das entradas (inputs) em saidas (outputs), seguindo assim um ciclo
continuo. Cabe ainda elevar a importancia das etapas, e como estas sao
desenvolvidas perante esta transformacéo, podendo este aspecto ser considerado

um dos pontos-chave exigiveis para a qualidade de um processo.

' QuEST Fo6rum - Quality Excellence for Suppliers of Telecommunications Forum.
(http://www.questforum.org/index.htm)
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Ja a TL 9000 tem como base a ISQO 9001, porém diferencia-se em requisitos
tipicos para hardware, software e servicos, além de um sistema de medi¢oes
(indicadores de desempenho), que tem por objetivo avaliar diferentes aspectos dos
sistemas de gestdo da qualidade das empresas de telecomunicacdes (STOLT e
BORTOLOTTI, 2006). A importancia de se obter resultados do desempenho e da
eficacia de um processo, além da melhoria continua baseada na medigao dos
objetivos e dos resultados, converge a utilizagdo de indicadores apresentados por
essa norma internacional.

Além de aspectos dedicados a qualidade, como © mapeamento e a
documentacdo de processos, 0 estudo e a analise destes processos merecer
destaque dentro das organizagdes. O conhecimento aprofundado do negocio, e da
estrutura organizacional, € capaz de proporcionar tanto melhorias continuas, com
destague aos Programas de Qualidade Total aplicados nas empresas, guanto
melhorias mais bruscas, realizadas através da ferramenta de reengenharia nos
ambientes empresariais.

Nesse ambito, a gestdo da recuperagédo de nao-conformidades tem assumido
uma dimensdo estratégica, ao considerarmos sua importéancia para a obtengao de
vantagem competitiva. As falhas fazem parte do cotidiano de diversas empresas,
dos mais variados portes, e de diversos ramos de atuacado. Desta forma, ignora-las
pode ser um fator decisivo para o insucesso das empresas, € pra gue isto nao
aconteca & importante que os administradores estejam atentos as falhas, e a partir
desta experiéncia, aprendam a mudar o seu comportamento de acordo com o que foi
observado.

Dias et al (2006) abordam que “a recuperacdo de falhas deve ser um objetivo
estrategico de qualquer organizagdo, desde as que visam diminuir riscos
ocasionados por falhas até as que visam tornar o tratamento de falhas como um
diferencial competitivo”.

A partir deste conceito, o presente estudo além de analisar o resultado dos
registros de ocorréncias, que envolvem problemas nos processos da Digitro, o
problema de pesquisa visa dar resposta ao seguinte questionamento:

- Quais melhorias podem ser propostas as principais ocorréncias, informadas

a area da qualidade, da Digitro?
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’ 1.2 Objetivos

Em sequéncia, apresentar-se-80 os objetivos geral e especifico deste.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor melhorias as principais ocorréncias, informadas & area da qualidade da

Digitro Tecnologia Ltda.

1.2.2 Objetivos Especificos

Analisar os processos de uma organizagdo implica conhecer aspectos
relevantes que o compde. Desta forma, as seguintes acdes constituem os objetivos
especificos dessa pesquisa:

a) Caracterizar o processo de registro de ocorréncia, instituido na Digitro

Tecnologia Ltda;

b) ldentificar os tipos de ages enquadradas nos registros ja analisados:
c) ldentificar a agdo mais freqlente nas ocorréncias;
d) Verificar o processo e da atividade que mais necessitam de melhorias;

e) Propor melhorias em torno da atividade mais freqUente do determinado

processo.

1.3 Justificativa da pesquisa

O presente estudo propde a abordagem de uma tematica bastante proveitosa
aos gestores organizacionais: a melhoria de processos. Com enfoque nas
ocorréncias notificadas a area da qualidade da empresa Digitro Tecnologia Ltda, a
pesquisa segue em busca de melhorias passiveis de serem adotadas ao processo
que mais predominou apés a analise das ocorréncias.

Segundo Mattar (1999), existem trés critérios que devem ser considerados ao

se justificar uma pesquisa: a importancia, a originalidade e a viabilidade.
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Apresenta-se em primeiro plano a importancia da pesquisa, verificada a
necessidade de propor melhorias as atividades e processos identificados atraves
dos registros de ocorréncias da Digitro.

O estudo é considerado original por ndo haver pesquisas cientificas realizadas
anteriormente sob esse aspecto na empresa. Vale ressaltar ainda, que as
conclusdes deste estudo serdo de grande aproveitamento por parte da equipe
responsavel pela gestdo da qualidade da organizacao, e da area envolvida no
processo identificado como mais frequente.

A fim de justificar o critério de viabilidade, este & aceitavel, pois existe uma
gama de dados a serem colhidos na organizagéo sobre o assunto, além do recurso
de tempo que se torna suficiente quanto ao prazo de realizag&o deste; setembro de
2006.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente estudo se apresenta estruturado em cinco capitulos.

No primeiro capitulo abordam-se a tematica e o problema, os objetivos: geral
e especificos, a justificativa e a estruturagéo do trabalho.

O segundo capitulo é constituido do embasamento tedrico, que reforga 0
presente estudo. Os temas pesquisados sao: qualidade total nas organizacoes;
analise de processos e operagbées, e reengenharia processos. Os autores
pesquisados seguem elencados: Arter (1995), Bertoni (1994) Brocka e Brocka
(1994), Buffa (1972), Campos (1992), Cerqueira Neto (1993), Certo (2005),
Chiavenato (1995), Davenport (1994), Gil (1994), Hammer e Champy (1994), Lopes
de Sa (1968), Loriggio (2002), Martins e Laugeni (1998), Maynard (1970), Morris &
Brandon (1994), Shingo (1996) e Werkema (1995).

No terceiro capitulo sdo apresentados os tipos de pesguisa adotados
exploratéria e descritiva, de abordagem qualitativa, através de coleta de dados
(levantamento bibliografico e documental, entrevista semi-estruturada e observagao
participativa).

O capitulo 4 descreve as caracteristicas da Empresa em estudo: a Digitro
Tecnologia Ltda. E o 5°, 6° e 7° capitulos apresentam, respectivamente, o resultado

da pesquisa, as proposicdes de melhorias e as consideracdes finais.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Em sequéncia, os temas que fundamentam o presente estudo sao

apresentados.

2.1 Qualidade Total nas Organizagoes

“Qualidade & uma questéo de vida ou morte. Sua empresa so sobrevivera se
for a melhor no seu negocio”. Esta é a abertura apresentada por Campos (1992) ao
introduzir o tema gualidade a sua literatura.

Autores como Cerqueira Neto (1993) e Brocka e Brocka (1994) definem
qualidade, como:

a) O que as pessoas pensam que €, percebem que €, ou tiveram experiéncia

de ser;

b) A totalidade dos atributos e caracteristicas de um produto ou servigo como
especificado, exigido e esperado;

c) “A preferéncia do consumidor” pelo seu produto em relacdo ao seu
concorrente, hoje e no futuro, visto que este critério é o que garantira a
sobrevivéncia da empresa,

d) Algo melhor que um padrdo minimo; tambem compreendida como
“exceléncia’;

e) O resultado de esforgos inteligentes.

A partir desta inicial conceituagdo sobre a tematica “qualidade”, torna-se

necessaria a apresentacéo, em geral, do seu historico evolutivo.

2.1.1 Um breve historico da Qualidade

S30 inimeras as abordagens que discorrem sobre producéo e qualidade nas
organizagbes. Cerqueira Neto (1993) nos traz um compacto da evolugao da
qualidade, e alguns dos seus principais mestres, que merecem ser lembrados.

No passado a qualidade era associada ao termo ‘inspecao’ (controle DA
qualidade), cujo profissional desta area observava a qualidade como algo que

deveria ser inspecionado, a fim de vistoriar nao-conformidades em um produto ou
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servico. Cerqueira Neto (1993) data este ‘passado’ até os anos de 1900, porém a
partir desta data, através dos estudos de Taylor, quanto “a melhor maneira” de se
fazer as coisas, os estudiosos de producdo industrial observaram que essa atitude
de inspecionar poderia ser aprimorada a fim de reduzir custos (recursos de tempo e
de dinheiro), surgindo entdo neste contexto a idéia de um controle DE qualidade,
com o intuito de auferir o controle adotado para a busca da qualidade.

Em complemento a Taylor, que visava um controle de qualidade sobre uma
tarefa, em si, a qualidade do ‘presente’, conforme abordagem de Cerqueira Neto
(1993), conta também com a contribuicdo de outros pensadores como Fayol e
Weber, que enfatizaram que a estrutura das tarefas deveria ser bem determinada,
ou seja, que o espaco controlado deveria aumentar: de tarefa para estrutura.

Por volta de 1931, Shewart®> e Joseph Juran® instituem os fundamentos que
compbe o atual Controle Estatistico da Qualidade: o controle de processos e
amostragem, na qual poderiam ser utilizados os principios de probabilidade e
estatistica, a fim de separar os problemas reais, daqueles que aconteciam por obra
do acaso, e ainda utilizar amostragens durante o processo de produgdo, para
antever os problemas, e ndo esperar que eles acontecessem.

A Segunda grande Guerra Mundial tornou-se um marco para os padroes na
area da qualidade, visto que pela necessidade de controlar a grande quantidade de
armamentos e munigdes, provenientes de diferentes fabricantes, os americanos
decidiram instalar uma sec¢do de controle da qualidade no seu departamento de
material bélico, e passaram a utilizar os controles estatisticos de amostragens
provenientes da Bell Telephone, instituidos por Shewart e Juran (CERQUEIRA

NETO, 1993, p.23). Momentaneamente surge Edwards Deming® ex-aluno de

“ Walter A. Shewart - Criador na década de 20 nos Estados Unidos, de um sistema de medicio da
variancia nos sistemas de producdo conhecido como controle estatistico de processo: SPC -
Statistical Process Control, CEP em portugués. Trata-se de um sistema onde a qualidade do
produto é obtida através da inspecdo do processo produtivo, com o intuito de evitar a chegada de
um produto fora das especificagdes. Disponivel em
<http://www.eps.ufsc.bridisserta99/may/cap3.htm> Acesso em 20 Ago 2006.

“Joseph Juran — Formado em Engenharia e Direito, Juran & considerado um dos arquitetos da
Revolucdo da Qualidade no Japéo, onde realizou diversas conferéncias e consultorias a partir de
1954, e percebeu que foram as pessoas, as principais responsaveis pela Revolugio da Qualidade
Japonesa (BROCKA E BROCKA, 1994, p.93).

“Edwards Deming — PhD em Fisica, Deming trabalhou para o censo americano durante e apos a
Segunda Guerra Mundial. Em 1950 auxiliou na conducdo do censo japonés e fez conferéncias aos
lideres empresariais sobre o Controle Estatistico da Qualidade. Atualmente & reconhecido como um
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Shewart, que atua como consultor de técnicas de amostragens do exército
americano, e que posteriormente introduz o controle estatistico da qualidade no
Japado. A partir de entdo neste pais, e em geral nos ambientes organizacionais,
comega-se a ouvir nomes relacionados a qualidade, tais como Kaoru Ishikawa® e
Genichi Taguchi®, que s&o referéncias aos estudos da qualidade até os dias atuais.

Com o findar da guerra, as industrias ndo tinham mais pra quem fabricar
material bélico, j& que era um praduto ndo mais adequado ac mercado. Desta forma,
segundo Cerqueira Neto (1993), a teoria de sistemas de von Bertalanffy’ proposta
em 1920, buscou mostrar que 0s sistemas abertos que aconteciam fora dos
ambientes de producdo, também tinham grande poder de influéncia sobre as
industrias e o seu controle de qualidade. Ja os sistemas fechados que até entao
visualizavam internamente a organizacgéo, abordavam que a qualidade era algo a ser
inspecionado’, € que posteriormente passou a ser algo ‘controlado’, porém, além
disso, era necessario introduzir esses novos conceitos de ambiente e de tecnologia,
para que de carater de planejamento, as organizagbes passassem a agir
estrategicamente, adequando seus produtos ao mercado.

E neste pensar estratégico que, de apenas um controle estatistico, as
industrias viram a necessidade de coordenar, de administrar a qualidade, e incluir a
postura pro-ativa das pessoas na busca das solugoes dos problemas da qualidade.
Sendo assim, apdés o inicio do ciclo da qualidade, este deveria terminar na
assisténcia técnica do pds-venda, ou seja, na Garantia da Qualidade ao cliente,
onde “‘todas as agbes planejadas e sisteméticas necessarias para fornecer
adequada confianga de que produtos e servicos, deveriam atender aos requisitos
declarados da Qualidade” (CERQUEIRA NETO, 1993, p.24).

dos grandes lideres no Gerenciamento da Qualidade, e seu nome batiza o mais honorifico prémio
da Qualidade atual no Jap&o: “O Prémio Deming" (BROCKA E BROCKA, 1994, p.76).

®kaoru Ishikawa — Formado em Quimica Aplicada pela Universidade de Toquio, Ishikawa foi a
figura mais importante no Jap&o na defesa do Controle de Qualidade. Foi o primeiro a usar o termo
Controle de Qualidade Total, e desenvolveu as “Sete Ferramentas”, consideradas por ele de facil
acesso e compreensao pelos trabalhadores (BROCKA E BROCKA, 1994, p.90).

“Genichi Taguchi — Ganhador do Prémio Deming no Japao, quatro vezes, a filosofia de Taguchi
envolve o funcionamento total do processo manufatureiro, desde o projeto ao produto. Seu método
possui enfoque no cliente pela utilizacéo da Funcao Perda (BROCKA E BROCKA, 1994, p.102).

" Bertalanffy — Bi6logo que propés em meados de 1920 a teoria de sistemas, que afirma que estes
sio abertos e sofrem interacbes com o ambiente onde estdo inseridos. Disponivel em
<http://pt. wikipedia.org/wiki/Karl_Ludwig_von_Bertalanffy> Acesso em 09 Ago 2006.




24

A necessidade de coordenar, e administrar a qualidade, permite a busca por
melhores desempenhos em determinadas atividades e processos nas organizacoes,

e em funcao disto, merece ser melhor visualizada no presente estudo.

2.1.2 A gestdo da Qualidade nas Organiza¢cées

Com base na tendéncia de que a qualidade deve ser vista como um fator
estratégico na organizacgdo, Brocka e Brocka (1994) esclarecem que nao é suficiente
por parte das organizacdes se comprometerem somente em fazer bem feito seu
produto, pois, além disso, € preciso haver preocupacdo com o Gerenciamento da
Qualidade.

Neste contexto, o autor levanta algumas variaveis que podem interferir
diretamente no destino de um produto, e devem ser observadas pelas organizagoes,
tais como:

a) O surgimento de uma nova tecnologia;

b) Uma nova lei;

c) A superioridade de um concorrente;

d) Uma mudancga no estilo de vida.

Segundo Gil (1994) um sistema da qualidade pode ser elaborado pelas
empresas a fim de propor harmonia, sintonia e equilibrio dos recursos humanos,
materiais e tecnolégicos existentes na organizagdo. Para que esse sistema seja
colocado em pratica, ha necessidade de estrutura-lo em projetos da qualidade, que
por suas caracteristicas particulares, ddo vida ao conceito de qualidade total, e s&o
constituidos por:

a) Ciclo da qualidade: Exercido em todas as atividades relativas a qualidade

de um produto ou servigo;

b) Estrutura do sistema da qualidade: Definida pela alta diregao em termos
de responsabilidade e autoridade pela qualidade, estrutura organizacional,
recursos e pessoal,

c) Documentacdo do sistema: Referem-se a politicas e procedimentos da
qualidade, manual da qualidade, além de planos e registros da qualidade;

d) Auditoria do sistema da qualidade: Todas as entidades integrantes do

sistema da qualidade devem ser auditadas, com avaliagao do
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cumprimento das regulamentacbes propostas para que o0s objetivos da
qualidade sejam atingidos. Faz-se necessario um plano de auditoria, a

execucao da auditoria e o relatorio de acompanhamento dos resultados da

e) Analise critica do sistema da qualidade: Trata de avaliagbes completas

gue incluem os resultados das auditorias realizadas, a caracterizacao do
de eficacia global do sistema de gestdo da qualidade e

consideragdes para otimizacdo deste sistema.

Brocka e Brocka (1994) introduzem o conceito de gerenciamento da

qualidade total como:

“Uma filosofia que tem por finalidade melhorar continuamente a
produtividade em cada nivel de operacdo e em cada area funcional de uma
organizagdo, utilizando todos os recursos financeiros e humanos
disponiveis. A melhoria é direcionada para satisfazer objetivos amplos, tais
como custo, qualidade, visdo de mercado, planejamento e crescimento da
empresa” (BROCKA E BROCKA, 1994, p.3).

Ja Cerqueira Neto (1993) complementa o assunto discorrendo sobre o papel

a ser desempenhado pelos profissionais da qualidade, pois seu comportamento ndao

é mais aquele de inspecionar, amostrar, contar, estabelecer niveis ou graus, levantar

problemas, aplicar métodos estatisticos, medir a qualidade, planejar a qualidade,

estabelecer e projetar programas de desenvolvimento e aprimoramento. O papel dos

profissionais da qualidade no futuro do qual se fala & tudo isso, e mais: educar e

treinar, trabalhando como consultores de outras areas da organizacgao.

Brocka e Brocka (1994) propdem que o objetivo do gerenciamento da

qualidade é a melhoria continua, porém a motivacdo dos empregados e a sua

capacitacdo devem ser encaminhadas primeiramente.

Segundo o autor os principios do gerenciamento da qualidade, envolvem:

a)
b)

Dedicacéo, delegacéo e participagao do topo da lideranga;

Construgdo e sustentacdo de uma cultura voltada @ melhoria continua;

Satisfac@o das necessidades e expectativas do cliente,

Envolvimento de cada individuo na melhoria dos processos em seus

proprios trabalhos;

Criagao de relacionamentos construtivos e trabalho em equipe;



f) Reconhecimento das pessoas como 0 recurso mais importante;

g) Utilizacédo de melhores praticas, técnicas e ferramentas disponiveis.

Sob o ponto de vista de Campos (1992) o TQC — Total Quality Control, € uma
abordagem gerencial de Util aplicagéo nas empresas, pois atende seus objetivos em
funcdo das seguintes caracteristicas: “E um sistema gerencial que parte do
reconhecimento das necessidades das pessoas, e estabelece padrboes para o
atendimento  destas necessidades, visando manté-los e melhora-los
(continuamente), a partir de uma viséo estratégica e com abordagem humanista”.

O TQC trata de um sistema administrativo aperfeicoado no Japao apos a
Segunda Guerra Mundial, e prop&e a participacéo de todos os sefores da empresa e
de todos os empregados no estudo e condugdo do controle da qualidade (CAMPOS,
1992 p.13).

Campos (1992) segmenta em trés, os objetivos a que se destina um controle
da qualidade: o planejamento da qualidade desejada pelos clientes, a manutencao
desta qualidade, e sua melhoria. Em complemento enfatiza alguns principios sob a
visdo do Controle da Qualidade Total, como:

a) Produzir e fornecer produtos e/ou servigos gue atendam concretamente as

necessidades do cliente;

b) Garantir a sobrevivéncia da empresa através do lucro continuo adquirido
pelo dominio da qualidade (gquanto maior a qualidade, maior &
produtividade);

c) Identificar o problema mais critico e soluciona-lo pelas mais alta
prioridade;

d) Falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos;

e) Gerenciar a empresa ao longo do processo e ndo por resultados;

f) Reduzir metodicamente as dispersdes através do isolamento de suas
causas fundamentais;

g) O cliente é o rei. Nao permitir a venda de produtos defeituosos;

h) Procurar prevenir a origem de problemas cada vez mais a montante;

i) Nunca permitir que o mesmo problema se repita pela mesma causa;

j) Respeitar os empregados como seres humanos independentes;

k) Definir e garantir a execucdo da Visdo e Estratégia da Alta Direcdo da
Empresa.
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Dentre estes 11 principios abordados pelo autor vale destacar ©
gerenciamento da empresa ao longo do processo, ou seja, o controle do processo
em todos os niveis hierarquicos da empresa, desde o presidente aos operadores.

Campos (1992) esclarece que nos ultimos 15 anos, o sucesso do Japao
provém de um gerenciamento metddico, e praticado por todos na empresa, atraves
do controle de processos pelo Ciclo PDCA, também renomeado por Brocka & Brocka
(1994) como a Roda de Deming e Ciclo de Shewart.

O conceito de PDCA abordado por Brocka e Brocka (1994) aborda que este
ciclo € um meio sistematico que vislumbra uma melhoria continua, sendo utilizado
principalmente na fase de desenvolvimento como um meétodo de planejamento,
porém também muito Util em todo o ciclo de vida do produto.

Segundo Campos (1992), o PDCA & um método para a “pratica do controle”,
que é composta de quatro fases basicas: planejar, executar, verificar, e atuar

corretivamente.

Ao
Corrativa
Pravantiva by !
Malhora

\, \\\ Educar e Treinar

Checay 7\.\ \\
METAS X RESULTADOS 1
\. Executar ~_

Figura 1: Ciclo PDCA de controle de processos
Fonte: www.knower.com.br

A figura 1 disponibiliza o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action), e os seus
termaos:
a) Planejamento (P). Estabelecimento das metas que deverao ser

controladas, e do método (procedimento) a ser utilizado para atingi-las;
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b) Execucédo (D): Trata-se da execugdo das tarefas previstas no plano, e da
coleta de dados para verificagcdo do processo:

c) Verificacdo (C). A partir dos dados coletados deve-se comparar o0s
resultados as metas planejadas;

d) Atuacdo Corretiva (A). Etapa onde se detectam os desvios, e se atua no
sentido de propor acdes corretivas definitivas para que o problema n&o

aconteca novamente.

Além deste enquadramento geral do ciclo PDCA ao controle de processos,
Campos (1992) destaca uma abordagem de “Ciclo PDCA com enfoque nas
Manutencbes e Melhorias dos niveis destes controles”, onde:

Na Manutencéo, o ciclo é utilizado quando se trata de um processo repetitivo,
onde o planejamento envolve uma meta com faixas aceitaveis de valores, € um
método que compreende os ‘Procedimentos Padrédo de Operagéo’. Desta forma o
PDCA surge a fim de garantir que estes procedimentos sejam cumpridos.

Quanto as Melhorias, ao se considerar um processo nao-repetitivo, o plano
possui uma meta com valores ja definidos, e um método proprio para que esta meta
(o novo ‘nivel de controle’) seja atingida.

Em ambos os aspectos Campos (1992) diz que & possivel e muito importante
a participagéo dos colaboradores neste tipo de ciclo. Ele reforga que “os operadores
utilizam o ciclo PDCA mais intensamente na Manutencdo, pois seu trabalho é
essencialmente o cumprimento de padrées”. Porém, utilizam também nas Melhorias
quando participam dos Circulos de Controle da Qualidade.

Cerqueira Neto (1993) traz o conceito de CCQ - Circulos de Controle da
Qualidade, como um dos melhores instrumentos disponiveis para o0 envolvimento
dos empregados na busca da qualidade total nas organizagées. Os CCQs tratam-se
de grupos formados pelos empregados da organizacdo, através de Iiniciativa
voluntaria, e sdo em geral de um mesmo nivel funcional, ou pertencentes a uma
mesma area de trabalho, gue buscam identificar e propor solucdes para problemas
ou assuntos relacionados a sua atividade.

“Reunidos sob a lideranga de um dos membros, eleito pelo proprio grupo, os
integrantes dos circulos identificam os temas ou problemas que gostariam de
estudar e os submetem a apreciacdo do seu gerente imediato” (CERQUEIRA NETO.
1993, p. 14). A partir da aprovagdo do gerente, o grupo inicia o trabalho de
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levantamento de dados e informagdes relacionadas aos problemas, analisando-as a

fim de sugerir solugées, porém néo tém poder de deciséo, ou seja, o CCQ apenas

interage e auxilia a geréncia a identificar e solucionar problemas. Segundo o autor

este aspecto é muito importante para que n&o haja quebra da cadeia hierarquica da

empresa, & ao mesmo tempo abre espago para participagao dos principais agentes

da organizagdo: os colaboradores.

Ainda sob o auxilio do Ciclo PDCA quanto as melhorias de resultados nas

organizactes, Campos (1992) disserta que 0 “método de solugao de problemas’,

também conhecido no Japéo por QC Story, constitui este processo de melhoria, visto

que segundo o autor, € o mais importante método dentro do TQC. O quadro 1

apresenta este método.

PDCA FLUXOGRAMA

OBJETO |

_____ |
|

FASE
N Definir claramente o probfe}na e
1 Identificagdo do problema | . .onhecer sua importancia.
B investigar as caracteristicas especificas
2 Observacéo do problema com uma visdo ampla e sob
P | varios pontos de vista.
3 Analise Descobrir as causas fundamentais. ’
o i Conceber um plano para bloquear as |
4 Flang de agle causas fundamentais. '
D 5 Acao Bloquear as causas fundamentais. .
6 Verificagdo Verificar se o bloqueia foi efetivo.
? (Blogueio foi efetivo?) -
: . Prevenir contra o reaparei:imento do !
A i Padronizagéo problema.
i Recapitular todo o processo de solugéo
8 GenElusad do problema para trabalho futuro. }

Quadro 1: Método de Solucédo de Problemas “QC Story”
Fonte: (CAMPOS, 1992, p.211)

Ao conceituar um problema Campos (1992) o trata como o resultado

indesejavel de um processo, e Loriggio (2002) o enquadra como sendo o “elemento

que dispara todo o processo de diagnostico e tomada de decisao”’, classificando-o

ainda em quantitativo ou qualitativo.
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Os problemas quantitativos s@o aqueles que podem Ser expressos em
niimero ou simbolos, e possuem variadas caracteristicas comao:

a) Precis&o: pode ser estimado & confiabilidade:

b) Maneabilidade: Possui facil manipulagéo,

c) Redutibilidade a nimeros: Pode ser lido por maquinas;

d) Nao ambiguidade: Tem apenas uma interpretacao

e) Versatilidade: Pode elaborar novas correlages e relacionamentos;

f) Consisténcia: Possui coeréncia, uniformidade, e ndo existem contradicoes.

Ja os problemas qualitativos, classificados pelo autor, referem-se aqueles
resolvidos por julgamento, e s&o definidos como operagao da mente que envolve
comparagéo e descriminacao.

“Quando um problema ocorre, ndo existe um ‘culpado’. Existem causas que
devem ser buscadas por todas as pessoas da empresa de forma voluntaria’
(CAMPOS, 1992 p.22). Partir de um resultado problematico e procurar uma causa
entre varias € 0 mesmo que conduzir uma analise de processo. E quando se localiza
uma causa fundamental, deve-se determinar um novo procedimento, de tal forma a
garantir que a causa localizada seja evitada.

Campos (1992) lembra que para que haja compreensédo do controle de
processo é necessario o entendimento da relagdo causa-efeito, isto &, sempre que
algo ocorre (efeito, fim, resultado) existe um conjunto de causas (meios) que podem
ter influenciado. E através desta compreensao pré-condigdes podem ser criadas,
para que os empregados da empresa tenham consciéncia das suas
responsabilidades, e entdo a partir disto, a empresa poder sustentar bases para um
gerenciamento participativo.

O ‘diagrama de Ishikawa' ou o ‘diagrama espinha de peixe’, elaborado no
Japao, surge como uma ferramenta que auxilia na separacéo das causas, dos seus
efeitos. Segundo Campos (1992), ele foi criado para que todas as pessoas da
empresa pudessem exercitar a separagdo dos fins de seus meios. A figura 2
apresenta esta ferramenta da qualidade: o diagrama de causa-efeito, que abrange
algumas ‘familias de causas’, também chamadas de fatores da manufatura - 6M
(matéria-prima, maquina, medida, meio ambiente, mao-de-obra e meétodo), que

posteriormente resultardo em um efeito.
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Diagrama de Causa Efeito - O Diagrama de Ishikawa

Matéria-Prima Magquina Medida

Efeito

Meio Ambiente Mao-de-Obra Metodo

Figura 2: Diagrama de Ishikawa
Fonte: (CAMPOS, 1992, p.18)

“Este conceito de divisibilidade de um processo permite controlar
sistematicamente cada um deles separadamente, podendo desta maneira conduzir a
um controle mais eficaz sobre o processo todo. Controlando-se o0s processos
menores & possivel localizar mais faciimente o problema e agir mais prontamente
sobre sua causa” (CAMPOS, 1992 p.19).

Ao destacar os efeitos de um processo, sabe-se que esses podem ser
afetados por variadas causas, porém apenas poucas delas podem afetar grande
parte de um item de controle. Isto nos remete ao principio de Pareto, que propoe
que ‘poucas causas s&o vitais e muitas triviais’ (CAMPOS, 1992 p.19). Brocka e
Brocka (1994) o renomeia ainda como a regra do 80-20, que significa que
freqiientemente, 20% das causas produzem 80% dos efeitos. Desta forma o Grafico
de Pareto torna claro que os problemas poucos, porém vitais, devem ser tratados
primeiramente. Sua representagdo € realizada através de um grafico de barras
dispostas em ordem decrescente, com a categoria de maior frequéncia de
ocorréncia a esquerda, sendo que cada barra representa uma causa, conforme

disposicao da figura 3.



Diagrama ce Pareto

Figura 3: Diagrama de Pareto
Fonte: http://www.unitec.it/ita/tesi/smaila/images/grafico3.gif

Campos (1992) encontra dois momentos para utilizagao da ferramenta de
Pareto: o primeiro momento trata da fase inicial de identificagéo do problema, onde a
analise permite priorizar temas e estabelecer metas numeéricas viaveis, ou seja, nao
se procuram causas nesta primeira fase, mas sim os resultados indesejaveis a que
se busca uma solucdo. E o segundo momento envolve a utilizacgo da ferramenta de
Pareto para priorizar as causas, em funcdo da sua quantidade. Ja Brocka e Brocka
(1994) lembram desta ferramenta somente em uma abordagem: na sua utilizagao
ap6s o brainstorming e a construgdo do diagrama de causa-efeito, para identificar
agueles itens que sao responsaveis pelos maiores impactos.

Apos a identificagdo de um método principal e de algumas ferramentas que
apbiam a qualidade nas organiza¢des, como ja visto, Cerqueira Neto (1993) introduz
conceitos de auditorias, a fim de auferir grande parte dos controles e das
caracteristicas diversas de um sistema de gestdo da qualidade, e afirma que 'sem
auditoria no sistema de gestdo da qualidade n&o ha sistema da qualidade’. Sao
guatro, os tipos principais classificados pelo autor:

a) Auditoria interna: € a auditoria realizada por uma companhia ou um

departamento sobre seus proprios sistemas, procedimentos e instalagoes;

b) Auto-auditoria: € um tipo particular de auditoria interna realizada por um

individuo sobre seus proprios sistemas, procedimentos e instalagées, a fim

de avaliar seu desempenho, necessidades, for¢cas e fraquezas;
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c) Auditoria externa: trata-se da auditoria realizada por uma empresa sobre
seus fornecedores. Feita com o objetivo de avaliar o status dos contratos
feitos com tais fornecedores, a fim de determinar se ela esta recebendo
aquilo que esta pagando,

d) Auditoria extrinseca: € realizada por um cliente ou por uma agencia

reguladora, ou por um agente de inspecao, nos fornecedores da empresa.

Diferentemente deste primeiro autor, Lopes de Sa (1968) aborda a auditoria
somente em duas partes distintas: a auditoria externa e a auditoria interna. A
primeira trata de um servigo prestado por elementos “ndo empregados” e “nao
integrados na estrutura organica” da empresa, ou seja, enfoca a analise interna da
organizagdo por meio de avaliadores externos. Ja a segunda, a auditoria interna, € o
contrario, € o servigo prestado por elementos empregados € que integram a
estrutura organica organizacional, e que pelo seu carater de permanéncia, € bem
mais profunda do que a externa.

No geral, “auditoria € uma funcdo administrativa que exerce verificagao,
constatacdo, ou validacdo, via testes, e analise dos resultados destes testes, com
consequente emissdo de opinido, independente das demais fungdes administrativas
~ Planejamento, Execugdo, Controle —, ou dos trés niveis empresariais principais —
Operacional, Tatico, Estratégico —* (GIL, 1994, p.55). Em complemento a esta ideia,
Arter (1995) também define auditoria, porem com um maior enfoque em qualidade, e
a conceitua como sendo uma avaliacdo planejada, independente e documentada,
para determinar se as exigéncias acordadas estao sendo satisfeitas. Nesta definicao
estdo contidos dois importantes conceitos: conformidade com exigéncias escritas
(acordos planejados) e eficacia daquelas exigéncias em satisfazer os controles
basicos da geréncia (ARTER, 1995 p.4).

Ao planejar as auditorias, deve-se estabelecer seus limites e identificar os
itens, grupos e as atividades a examinar, e sempre considerar os recursos de tempo
das pessoas auditadas, a fim de n&o interferir de forma negativa na rotina do
referente staff (ARTER, 1995 p.16).

Apbs a definicdo do escopo da auditoria, a proxima etapa refere-se a selecdo
da equipe auditora, onde o responsavel por um servigo de auditoria interna é o
renomeado ‘auditor interno’. Lopes de Sa (1968) caracteriza esse posto de auditor

interno como uma funcado, visto que as peculiaridades do trabalho deste profissional
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caracterizam a existéncia de uma funcéo especifica exercida por ele. Arter (1995)
lembra que os auditores internos devem ser qualificados para realizar sua tarefa, ou
seja, conhecer a referente norma da qualidade, além de terem um conhecimento

minimo do processo de auditar, e dos processos da organizagao.

2.2 Analise de Processos e Operagoes

A reflexdo sobre processos se iniciou com o movimento da qualidade
(DAVENPORT, 1994). Segundo o autor, a partir da necessidade de minimizacao da
variacdo e dos defeitos nos produtos de manufatura, manifestada pelos primeiros
pensadores da qualidade, a énfase nos processos, em busca da sua estabilidade e
controle, possibilita o inicio ao trabalho de melhoria constante e incremental dos
processos.

De acordo com Davenport (1994) um processo € um conjunto de atividades
estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especificado para um
determinado cliente ou mercado; € uma ordenacao especifica das atividades de
trabalho no tempo e no espago, com um comego, um fim, e inputs e outputs
claramente identificados: uma estrutura para a acdo. Em 1995, o pensamento de
Werkema converge a essa idéia, quando apresenta que um processo € uma
combinacdo de causas (elementos equipamentos, insumos, meéetodos ou
procedimentos, condigdes ambientais, pessoas e informagdes do processo ou
medidas) que tém como objetivo a fabricagdo de um bem ou fornecimento de um
Servico.

Davenport (1984, p.7) ainda acrescenta que:

A estrutura de um processo pode ser distinguida das versées mais
hierarquicas e verticais da estrutura da organizacdo, pois a estrutura
hierarquica se mostra como uma visdo fragmentada das responsabilidades
e das relacdes de subordinacdo, j& a estrutura de processo & uma visao
dindmica da forma pela qual a organizacao produz valor. Desta forma,
enquanto na estrutura hierarquica nfo existe grande acesso a medigdes, ou
proposicdo de mudangas e melhorias na sua estrutura, no caso dos
processos é diferente, sua estrutura pode ser aprimorada, pois seus
elementos (custos, prazos, satisfacdo do cliente, etc.) sdo passiveis a
analises e melhorias.
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A divisibilidade de um processo torna-se importante por permitir que cada
processo menor seja controlado separadamente, facilitando a localizagdo de
possiveis problemas e a atuacdo nas causas destes problemas, o que resulta na
conducgéo de um controle mais eficiente de todo o processo (WERKEMA, 1995).

Assemelhando-se a Werkema, Davenport (1994) nos mostra que o0s
processos precisam de “donos” claramente definidos, que sejam responsaveis pelo
projeto e execugdo, e que facam com que as necessidades dos clientes sejam
satisfeitas. A grande limitagdo existente neste caso &€ justamente quanto a definicao
dos “proprietarios” dos processos, isto porque os processos raramente seguem 0sS
limites existentes de poder e autoridade organizacional. O autor propde entao, que a
propriedade do processo deve ser vista como uma dimensdo adicional, ou
alternativa da estrutura organizacional formal, que durante periodos de mudanca
radical de processo, tenha precedéncia sobre as outras dimensdes da estrutura. Do
contrario, os donos dos processos dificilmente terdo poder para implementar os
novas projetos de processos que surgirem, em funcdo da estrutura organizacional
gue impera nas empresas.

Conforme visto a definicdo de processo pelos autores que se precederam, 0
processo é um percurso realizado por um material desde que entra na empresa ate
que dela sai com um grau determinado de transformac&o, Martins e Laugeni (1998)
destacam gue um processo & constituido de diferentes operagées, e a diferenca
basica entre ambos € que a operagdo nao se refere ao fluxo, mas trata justamente
do trabalho desenvolvido sobre o material, podendo este ser realizado por homens
ou maquinas em um determinado tempo.

Shingo (1996) adiciona a definicdo de operagéo, o recurso de tempo, onde:
“Uma operacgao refere-se ao estagio distinto no qual um trabalhador pode trabalhar
em diferentes produtos, isto €, um fluxo humano temporal e espacial, que €
firmemente centrado no trabalhador”.

Seguindo a linha de raciocinio de Shingo (1996), quanto a separacao de
processos e das operacdes que o compde, a reengenharia apresenta o mesmo
conceito, que posiciona 0s processos como a chave para a melhoria, @ ndo 0s
trabalhos que os constituem. Estes ultimos devem sim, serem analisados, revisados,
porém, como consequéncia, surgem questionamentos sobre o processo que ©

engloba, justamente quanto a sua real necessidade.
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Buffa (1972) esclarece que muitas vezes as operacgdes sdo adicionadas para
satisfazer a uma emergéncia temporaria de determinado processo, e em seguida,
elas se tornam permanentes, pois ninguém decide elimina-las, quando ja ndo ha
mais necessidade. As revisdes de operacgdes existentes séo, frequentemente, muito
produtivas para eliminar essas “criagbes” pontuais, e possiveis duplicacées. Neste
momento surge entdo a oportunidade de analisar a existéncia de cada atividade,
bem como sobre as relagbes entre elas mesmas. Shingo (1996) acrescenta ainda,
que o alinhamento de alguns processos, envolvendo toda a organizagéo, e a criagao
de circulos de aprendizado, com o objetivo de detectar ponfos de conectividade
entre os processos, permitem verificar claramente as relagbes de causa e efeito
existente entre eles.

Os fatores que afetam até mesmo os mais simples processos ou operagoes
sdo multiplos e variados, por isso, pouco se podera fazer no sentido de aperfeicoar
métodos e/ou obter automagdo, se o trabalho € estudado como um todo. A etapa
inicial, em qualguer estudo que produzira resultados, &€ decompor a tarefa em suas
partes ou elementos. Cada parte pode entdo ser considerada em separado e 0
estudo do processo ou operacdo transforma-se numa série de estudos de problemas
razoavelmente simples (MAYNARD, 1970).

O estabelecimento e a avaliacdo de alternativas sao de extrema importancia
para todo o processo, porque oferecem flexibilidade ao responsavel pela decisao.
(BUFFA, 1972). Sendo assim Shingo (1996) aborda melhorias que podem ser
associadas tanto a processos industriais quanto a processos em servigos, e a
decompde nos seguintes estagios:

a) Estégio preliminar — Uma nova maneira de pensar. relaciona-se o objeto

de analise em quatro categorias: causa e efeito, oposicéo, similaridade e
proximidade.

b) Estagio 1 ~ Identificacdo dos problemas: enfatiza a necessidade de

identificac&o dos problemas, e que sempre pode haver melhoria.

c) Estagio 2 — Conceitos béasicos para as melhorias: recorre ao modelo

conceitual 5W1H, também abordado por Werkema (1995), que significa:
What? (O que? — Objeto), Who? (Quem? — Sujeito), How? (Como? —
Método), Where? (Onde? — Local), When? (Quando? — Tempo), Why?
(Por qué? — Razéo, Objetivo, Motivo). Dentre estes seis conceitos, o autor

ressalva a importancia do “Por qué”, que deve ser perguntado em cada um
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dos itens restantes (O que, quem como, onde e quando). Isto, pois durante
a analise de um processo existe a necessidade de questionar a real razao
da sua existéncia, como ja mencionado anteriormente, assim ao invés de
melhora-lo, dependendo da sua utilidade, seja mais interessante, pratico e
fucrativo elimina-lo.

Estagio 3 — Planejamento das melhorias: deve buscar envolvimento no
problema a fim de entendé-lo, e propor a geragao de idéias para solugao,
podendo esta ser realizada através do método do brainstorming,
considerada pelo autor como uma das maneiras mais eficazes.

Em adicdo ao brainstorming, esse propée o método das "12 perguntas

investigadoras”:

1) Pode ser eliminado?

2) Pode ser feito inversamente?

3) Isso € normal (ocorre frequentemente) ou excepcional (ocorre
aleatoriamente)?

4) No processo, o que é sempre fixo e 0 que é variavel?

5) E possivel aumento e redugdo nas variaveis do processo?

6) A escala do projeto modifica as variaveis?

7) Pode-se combinar duas ou mais operagtes em uma so?

8) Ha backup de dispositivos, ferramentas e meios de
armazenamento do material?

9) As operacbes podem ser realizadas em paralelo?

10) Pode-se mudar a sequéncia das operagdes?

11) H& diferengas ou caracteristicas comuns a pegas e
operagdes?

12) H& movimentos ou deslocamentos em vazio?

e) Estagio 4 — Implementagdo das melhorias: interfere no estado/ritmo em

que as atividades costumam acontecer, visto que toda mudanga (mesmo
que seja para melhor) tende a causar problemas. A partir deste
posicionamento faz-se necessaria a compreensdo do cendrio envolvido, ja
que este abrange pessoas e maquinas, e da proposicao de agbes que

visam corregdo, prevencgao e protegao.
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E interessante ressaltar, conforme apresentado no estagio citado
anteriormente, qgue no processo de implantagcdo das melhorias propostas, a
organizagado pode presenciar grande resisténcia por parte dos seus colaboradores,
j@ que existe relacdo direta destes, com os processos. Além do enfoque em recursos
humanos, Buffa (1972) esclarece gque, em termos de sistema, deve-se pensar
apenas em termos de melhoramento das condigbes existentes, pois se torna
impraticavel pensar em termos de ofimizagdo de sistemas de grande escala, a
serem envolvidos nessa nova fase, em funcdo da sua complexidade.

Porém, ndo somente com enfoque em melhorias continuas, as empresas
podem adotar métodos desenvolvidos pela reengenharia, caso desejem realizar
melhorias mais radicais nos seus processos. O sub-topico a seguir desenvolve esta

tematica, e apresenta as principais idéias das literaturas abordadas.

2.3 A Reengenharia

A reengenharia tem se tornado uma ferramenta que permite ser utilizada em
busca de vantagens estratégicas. Davenport (1994) esclarece que o0 seu enorme
potencial de ajuda, em quaisquer organizacdes, abrange desde reducdes de custos
ou tempo de realizacdo de determinados processos, como também importantes
melhorias de qualidade, flexibilidade, niveis de atendimento e diversos outros
objetivos empresariais.

Em 1994, Morris e Brandon apresentam que a reengenharia € o reprojeto dos
processos de trabalho do negocio e a implementagao de novos projetos. Em adicéo,
Chiavenato (1995) aborda, como o préprio nome sugere, que a reengenharia
representa uma reconstru¢céo, e ndo simplesmente uma reforma da empresa. E,
portanto, corresponde a uma arquitetura de casa nova, e ndo simplesmente uma
modificagdo, melhoria, reforma ou modificacdo na arquitetura de uma casa antiga.

Chiavenato (1995) segmenta trés dimensdes pelo qual as organizacdes
podem sofrer mudancas através da reengenharia:

a) Reengenharia de toda a empresa. envolve a organizagao por inteiro, ou

grande parte da companhia, e & determinada em resposta as pressdes do

ambiente externo. Esse tipo de reengenharia enfoca as atividades
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internas, departamentos, chefias, etc., e nao pretende visar os seus
processos, nem ao menos seus clientes;

b) Reengenharia de processos: mudanca que pode envolver apenas um
processo ou um grupo de processos relacionados entre si. A reengenharia
de processos encontra-se inteiramente relacionada a criagao de valor para
o cliente, seja ele interno ou externo & organizagdo, e visa ndo apenas
uma melhoria no processo, mas sua reinvencao;

c) Reengenharia de tarefas: realizada ao nivel de cargo ou tarefa, tem por
objetivo transformar a atividade relacionada a tarefas, em atividades
relacionadas a processos, de modo que satisfaga as expectativas do
cliente (criagdo de valor), tal qual a reengenharia de processos. Porém
neste caso, o foco é no determinado cliente interno que assegura as

saidas ‘outputs’ do cargo que pretende reinventar.

As abordagens englobadas no presente estudo referem-se a reengenharia de

processos, conforme a definicdo que prossegue.

2.3.1 Reengenharia de Processos

Quanto aos estudos acerca de processos, as iniciativas de mudanca radical
dos processos que integram uma organizagao receberam varios nomes, como por
exemplo: reconfiguragdo de processos e inovacao empresarial. Porém a literatura
referenciada de Davenport (1994) prefere adotar a express@o Teengenharia de
processos’, isto, pois alem de medidas necessarias as mudancas radicais de
processos, € a elaboragcdo de um projeto ao nNOvo processo, o termo abrange
também a criacdo de novas estratégias, o projeto do processo real e a
implementacdo da mudanga em todas as suas complexas dimensdes tecnologica.
humana e organizacional.

Contrapondo ac Que se apresenta acefca de melhorias continuas,
mencionadas anteriormente no topico 2.2, Chiavenato (1995) fortalece o conceito de
que a reengenharia traz uma abordagem focada na substituicdo radical dos
processos que integram uma organizacgao; que ela visa a elaboracdo de processos

novos. Ambos os modelos pregam a importancia dos processos, porém funcionam



40

de forma diferente. Os programas de qualidade funcionam a partir de processos que
ja existem na empresa, e visam melhora-los mediante a melhoria gradual e continua,
que mantém o que ja se fazia antes, contudo de uma maneira cada vez melhor. Ja a
reengenharia como referenciado anteriormente, procura mudancas drasticas, nao
focando a melhoria dos processos, mas sim, a substituigdo dos mesmos; sua
reinvencao.

E importante discorrer acerca destes dois tipos de gerenciamentos de
processos, pois ambos estdo focalizados no cliente, buscam a exceléncia dos
processos e fundamenta-se no comprometimento das pessoas. Porem o
envolvimento de tempo, riscos, pessoas, tecnologias, frequéncia de mudancgas, sao
diferentes para cada modelo, e a partir da compreensdo desta distingado, as
organizagbes podem definir o modelo mais adequado ao seu desejo e aos seus
tipos de processos.

Chiavenato (1995) expbe que alguns autores sobre qualidade acreditam que a
reengenharia por ser imedialista, € despida de disciplina e vantagens em longo
prazo. Do contrario a melhoria continua & sutil, seus resultados surgem
gradativamente, n8o sendo tdo pontuais e visiveis brevemente. O quadro
comparativo 2 dispde alguns fatores sob a optica da Melhoria Continua e da

Reengenharia, abordados pelo autor:

| FATORES

-

MELHORIA CONTINUA

REENGENHARIA 1

Tipo de Mudanca

Gradual, lenta e continua.
Incremental, Evolutiva.

Radical, planejada e drastica.
Mudanca total. Revolucionaria. |

Ponto de Partida

Processo atualmente existente.
Melhorar o que ja existe.

Estaca Zero. Reinvencido do
processo. 1

Comecar tudo de novo.

Freguéncia da
Mudanca

Continua e cotidiana.

|
Periddica e de uma so vez. ‘

Tempo Necessario

Curto prazo de tempo para avaliar o
processo atual.

Longo prazo de tempo 7Hara
avaliar e projetar um nov
processo.

Envolvimento

Participativo e envolvente.
De baixo para cima.

Impositivo De cima para baixo.

Risco Moderado Elevado
N . . Tecnologia da Informagao /
Habilitador Principal Controle Estatistico do Processo Passods |

Quadro 2: Melhoria continua versus a reengenharia de processos
Fonte: (CHIAVENATO, 1995, p.26)

Em complemento a estes dois modelos, Davenport (1994) esclarece que

ambos sd0 necessarios, pois as empresas precisam tanto da disciplina como da
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reengenharia, tanto do processo como do resultado. E é possivel que a organizacao
se surpreenda com os resultados, pois podem existir casos em que a reengenharia
produza apenas um beneficio gradual, diferente do que se esperava dela; a grande
mudancga. Por outro lado, determinada melhoria num processo definido, pode render
mudancas e beneficios radicais pra empresa.

Torna-se muito importante o esclarecimento aos empregados das mudancas
que estdo sendo iniciadas na empresa. As atividades que afetam e s&o afetadas
pelos colaboradores devem ser apresentadas para que haja entendimento pleno do
objetivo a ser alcangado. Segundo Davenport (1994) existem situagdes confusas em
que acdes de melhoria continua e reengenharia s&o tomadas por diferentes
patrocinadores, ao mesmo tempo e em processos interligados. Para estes casos faz-
se necessaria comunicagao regular, que vise a cooperagao de ambas as partes, nas

variadas etapas da reengenharia.

2.3.2 As etapas da reengenharia de processos

Segundo Davenport (1994) mudancas incrementais podem  ser
institucionalizadas nas empresas atraves de programas de mudanca organizacional
e cultural, a qualguer momento, e como consequéncia, responsaveis sdo incumbidos
pelo trabalho de identificacdo e implantagcéo de pequenas mudangas em produtos e
processos. Porém diferentemente destas mudancas menores, a realizacao da
reengenharia de processos ndo acontece durante o curso das atividades; ela exige
um tratamento especial, realizado através de um projeto, com a reflexdo e a
participacado de equipes interfuncionais.

“A reengenharia ndo pode ser outra coisa sen&o uma intervengéo estrategica,
profunda, visceral. E introduzi-la na organizagéo € escolha definitiva por um conceito
de organizagdo que ndo podera ser interrompido; € um projeto a médio e longo
prazos” (BERTONI, 1994, p.20).

Bertoni (1994) acrescenta ainda que dentre as oportunidades que a
reengenharia traz para as empresas, a mais interessante é o fato de que, para
implantar todas as mudancas a unica possibilidade é o de fazé-lo através de

equipes. E que a estrutura com foco em processos tem como alicerce o trabatho em
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equipe, pois as inter-relacdes dos processos sao os fatos que naturalmente
promovem as relagdes interpessoais.

Chiavenato (1995) reforca que a empresa precisa saber escolher uma equipe
de talentos que possa tocar o projeto de reengenharia para frente, e com isto mudar

radicalmente o processo desejado. Segundo Bertoni (1994):

“As equipes possuem autoridade e responsabilidade, nao apenas para
sugerir as mudancas que serdo ou ndo aprovadas por outros niveis
hierarquicos, mas para implantar as mudancas que sugerem” (BERTONI,
1994, p.93).

O autor ainda define uma equipe como um numero pequeno de pessoas (de 3
a 10), com conhecimentos e experiéncias gue podem ser enriquecidas pela
complementacdo das idéias dos demais membros da equipe. A equipe e
mutuamente responsavel pelas tarefas desenvolvidas a serem atingidas, sendo
consideradas como liderancas compartilhadas que colaboram por um objetivo
comum através de diversas formas de atuag&o, e que ao findar de todo o trabalho
proposto, a Ultima decis&o é tomada pelo grupo e n&o apenas por um lider.

A partir da formagdo da equipe responsavel por conduzir o projeto na
organizagdo, a estrutura para reengenharia de processos citada por Davenport
(1994), em sua obra, consiste em cinco etapas principais: (1) identificacao dos
processos, (2) identificacdo dos instrumentos de mudanca, (3) desenvolvimento de
uma visdo das atividades e dos objetivos do processo, (4) entendimento e medi¢ao
dos processos existentes, e (5) o planejamento e construcdo de um prototipo do
NOVO Processo e organizacao.

A identificacdo dos processos pode ser realizada atravées de algumas
atividades principais, como:

a) Enumeragdo dos principais processos da organizacgéo;

b) Determinacéo dos limites destes processos.

A primeira representa o mapeamento dos processos da empresa, porem
apresenta certa limitagdo no que se refere ao levantamento da quantidade de
processos existentes, visto que sdo estes muito divisiveis. Segundo Chiavenato
(1995) existe uma grande lacuna entre a teoria e a aplicag&o sobre reengenharia.

justamente porque muitos processos n&o se encontram definidos nas organizacoes
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Qualquer que seja o numero de processos identificados, esta etapa de identificacao

deve ser vista como exploratéria e iterativa (DAVENPORT, 1994). Por consequéncia,

quando um processo se torna o centro dos esforgos de inovagao ou melhoria, seus

limites e sua importancia tornam-se mais claras. Harrington (apud Davenport, 1994)

sugere que 0s executivos anotem os processos pelo qual sao responsaveis e

analisem e aperfeicoem suas listas até chegarem a um quadro basico dos processos

da empresa; e Hammer e Champy (1994) ressalvam que esta etapa nao inclui

anélises de processos, mas apenas uma visdo sintética da abrangéncia do negocio

da empresa. ldentifica-se quais s&0, € ndo como sao.

A segunda se faz necessaria para que o posterior trabalho de reengenharia se

alinhe e saiba o seu limite de atuacdo; até que ponto do processo sua mudancga

proposta pode interferir, visto que podem existir subprocessos a serem afetados.

Apos a identificacdo dos limites (b), ainda nesta etapa de identificacdo dos

processos, a empresa deve selecionar 0S8 pProcessos individuais, que realmente

devem ser afetados pela reengenharia. Quanto a esta selegdo, Chiavenato (1995)

apresenta trés critérios principais para a identificacéo dos processos que devem ser

submetidos aos esforcos da reengenharia: o grau de importancia, o grau de

problemas para o negocio da empresa, e o grau de desejabilidade e condi¢do de ser

executado, visto gue:

a)

Os processos importantes sdo aqueles gue envolvem diversas areas da
organizacgéo, que tém grande impacto sobre o cliente, sobre a tecnologia e
as pessoas da empresa. Eles s&o definidos como processos-chave,
amplos, e segundo o autor os trés processos geneéricos fundamentais se
referem ao desenvolvimento do produto, ao atendimento dos pedidos de
clientes, e a administracéo dos ativos financeiros. Esta segmentagao pode
ser observada também, em outras palavras, guando Certo (2005)
esclarece que a administragdo estratégica de uma organizacdo esta
reforcada em alguns fundamentos como o marketing, as operacoes
(producéo) e as finangas;

Os processos problemadticos, ou que possuem algum grau de disfuncao,
s&0 aqueles que afetam tanto os clientes internos, quanto os externos a

empresa, e podem estar relacionados a alguns dos seguintes aspectos:
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i. O processo atual nao satisfaz as necessidades e expectativas
dos clientes, provocando queixas e reclamacgoes;

i. O processo atual ja foi superado e abandonado pelos
concorrentes;

iii. O processo atual ndo funciona bem e deixa entrever
oportunidades de melhoria para reduzir custos, diminuir tempo
de ciclo ou melhorar a qualidade dos produtos/servigos,

iv. O processo apresenta elevado custo e tempo de execugao;

v. O processo cria problemas internos entre as areas envolvidas

na sua execugao.

Hammer e Champy (1994) lembram que estes processos problematicos

geralmente séo conhecidos pela maioria das pessoas na organizagao.

c) Os processos mais exequiveis, faceis de serem realizados, sao aqueles
que tém melhores condi¢cbes de serem readequados, pois muitas vezes
envolvem baixos custos de reprojetos e poucos recursos de tempo e de

tecnologia de informacéao.

Depois de selecionado o processo que ira sofrer reengenharia, a empresa
pode comecar a pensar na maneira de criar melhorias quantitativas no processo, e

guais instrumentos ela deve empregar para a mudanga (DAVENPORT, 1994, p.41).

A segunda etapa de estruturacdo a ser realizada é a identificacao dos
instrumentos de mudanga, que envolve a tecnologia da informacao, as
informacdes disponiveis, e 0s recursos humanos encontrados na organizacao. Faz-
se necessario identificar oportunidades potenciais que facilitam a mudanca de
processo, como também seus limitadores.

Quanto a tecnologia de informagdo (Tl), suas reais oportunidades estdo
relacionadas ao efetivo auxilio para a implantacéo de um projeto, podendo ser desde
algumas ferramentas para identificagcdo, mapeamento e modelagem do determinado
processo, guanto ao auxilio na estruturagéo de dados para tomada de decisdes. A Tl
proporciona fatores como a coordenacido de processos paralelos e a distancia, a

coordenacao de tarefas e processos, a monitoragdo rigorosa da situacao e dos
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objetos do processo a fim de permitir a identificagéo de vantagens de produtividade,
e ainda pode servir como um sistema de comunicagdo interorganizacional.
Guengerich (apud Chiavenato, 1995) acrescenta ainda que a Tl requer um grande
investimento por parte das empresas, porém como retorno ela & de grande utilidade
na mensuracao do orgamento da companhia.

Ao lado das vantagens oferecidas pela tecnologia de informagdo, suas
limitacbes também precisam ser avaliadas. Davenport (1994) expde a situagao em
gue um sistema ‘engessa’ todo um processo, pois foi impensado quando adquirido,
isto &, ndo se analisou sua real necessidade e adequacao ao projeto e ao objetivo a
gue se propunha. Para evitar casos semelhantes, o autor lista alguns aspectos sobre
sistemas, que podem ser analisados pela organizaggo:

a) Seus provaveis Usuarios;

b) Seus inputs e outputs;

c) Quais as tarefas do processo o sistema deve apoiar;

d) Quais as dificuldades em acrescentar funcionalidade de tarefa ao sistema;

e) Quais interfaces sdo permitidas a outros sistemas; sua integracéo;

f) Quais processos sao utilizados por outras empresas atraves do sistema

em analise;

As ferramentas diarias utilizadas pelas empresas também podem ser
consideradas como fatores limitantes, desde o maquinario, recursos de hardware
defasados, quanto a aplicativos tambem ultrapassados que n&o permitem a
otimizagdo do trabalho. Pode-ser dizer entdo que em ambos 0s casos, tanto um
sistema inflexivel, ou que demore muito tempo para ser desenvolvido, como tambem
ferramentas desatualizadas, podem prejudicar a formulacdo de um projeto de
reengenharia.

O que justifica a existéncia de toda essa tecnologia de informagao
mencionada, € a propria existéncia da informacdo; o fator manipulado por esses
sistemas. Sendo assim a literatura analisada trata por gerenciamento de
informagbes, todo ambiente de informacgdes existentes na empresa. E a partir desta
concepgéo, Davenport (1994) aborda que os seus principais papeéis num processo

sdo:
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a) Acompanhar o desempenho do processo: a informagao precisa ser agil.
independente se ainda & uma estimativa ou n&o; sua velocidade nao pode
ser demorada para nao afetar as acdes a serem realizadas.

b) Integrar atividades dentro e através de processos: atua como agente
integrador de atividades e processos internos e externos a organizagao.

c) Personalizar processo para determinados clientes: a criagao de um
produto, e por consequéncia, um processo conforme as necessidades de
um cliente necessita de certa customizacéo e personalizagé&o do processo
de uma empresa. Para isso € preciso recolher das mais variadas
informacdes sobre o cliente, com © intuito de adequagao do determinado
processo envolvido no negacio;

d) Facilitar o planejamento e a otimizagdo dos processos em longo prazo.
existem dois tipos de processos que se baseiam na informacao: os
projetados para ajudar as decisées e atividades da administracéo, e os
que tém objetivos operacionais. Esses processos muitas vezes nao sao
estruturados, e sdo impulsionados por transagdes, que lhes obriga
adaptacdo. A informac&o vem justamente apoiar varias dessas mudancas
enfrentadas pelas organizacbes, pois ela auxilia no seu apoio e
gerenciamento. Por isso deve estar bem estruturada, e difundida ao nivel

gue a necessite.

Além dos aspectos de Tl e da informag&o, em si, as pessoas também podem
ser consideradas como agentes de mudanga nos ambientes empresariais. Segundo
Hammer e Champy (1994) ‘ndo s&o as empresas que aplicam a reengenharia aos
processos, mas as pessoas’. A partir desta conscientizagdo, a organizagao deve se
preparar para selecionar e organizar tais pessoas, com o intuito de obter sucesso no
projeto, na mudanga proposta.

“O ponto focal da ‘causa do problema’ de engessamento das organizagoes,
nao esta no winchester dos computadores, mas sim no winchester dos homens — a
forma de pensamento” (BERTONI, 1994, p.168). As empresas devem comecar por
mudancas cujos resultados sejam visiveis, e significativos, comunicando os

resultados as pessoas, complementam Hammer e Champy (1994).
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O terceiro passo envolve o desenvolvimento de uma visao das atividades
e dos objetivos do processo. A literatura de Bertoni (1994), Certo (2005) e
Davenport (1994) nos remete a idéia de que as novas vistes pretendidas devem
possuir metas passiveis de serem alcangadas, e também devem ser faciimente
comunicadas no ambiente empresarial, para que os envolvidos ndo se sintam
ameacados, e colaborem na implantac&o do projeto.

“O método da mudanca &€ uma decisdo estratégica e depende, em primeiro
lugar da escolha do futuro pretendido para a organizag&o” (BERTONI, 1994, p.20).

Davenport (1994) enfatiza a importancia de se manter os processos e as
atividades alinhados & estratégia formulada pela organizagdo, e que € necessario
verificar de que forma essa estratégia esta embutida na nova visédo de processo que
a reengenharia pretende propor, pois a lacuna existente entre a acdo e a estratégia
formulada pela empresa € justamente o conhecimento do processo.

O autor ainda acrescenta que:

“A reengenharia de processos é muito mais do que a racionalizacédo ou
simplificagdo, e mais do que bom senso. Ela questiona o conhecimento
convencional sobre o que é facil e econémico, e com isso, leva a processos
mais complexos, e ndo mais simples. Como € o caso de uma empresa de
emissdo de apolices, onde foram criadas atividades paralelas, ao inves de
seqlienciais, porém apesar do acréscimo de etapas, seu tempo de emissao
reduziu sete vezes” (DAVENPORT, 1994, p.139).

E nesta etapa que devem ser observados os objetivos e os atributos dos
processos. Davenport (1994) descreve alguns questionamentos que podem ser
realizados:

a) Como se poderia fazer diferente? — Vis&o de um processo geral,

b) Como funcionara? — Fluxo, produto, desempenho, organizagao,

¢) Funcionara bem? — Avaliar desempenhos como custo, qualidade, tempo

do ciclo e receptividade;

d) Quais coisas devem dar certo? — Recursos de pessoal, tecnologia e o

produto;

e) Por que poderiam ndo dar certo? — Alocagdo de recursos, técnicas, fatores

organizacionais, culturais, do produto, do mercado, etc.
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A quarta etapa trata do entendimento e medicdo dos processos
existentes, e pode ser realizada através da documentagdo de alguns processos,
antes mesmo que aconteca a inovacgao.

Compreender um processo envolve senso critico, nao significa analisa-lo,
mas sim entender a que esse se destina; sua abrangéncia, seus pontos-chave.
Hammer e Champy (1994) sugerem métodos para a compreensao de processos,
como a observacao e analise dos clientes.

Uma reengenharia de processos deve comecar com um bom entendimento de
quem séo os clientes do processo e o que querem dele. Deve-se perguntar ao
cliente sobre as suas necessidades e leva-lo a escolher as vantagens de processos
que lhe interessam (DAVENPORT, 1994 p.19). A visdo do cliente deve estar tao
presente no projeto final do processo, como também deve integrar as atividades
iniciais de elaboragéo das ideias, e as de pos-implementacao.

Segundo Davenport (1994) a analise de processos deve consumir semanas, e
nao meses, sendo que as atividades principais do processo envolvem a descrigao do
fluxo atual do processo, a medicdo em termos de objetivos do novo processo, a
identificacdo de problemas ou deficiéncias do processo, e a avaliacdo da atual
tecnologia da informacgéao existente.

E importante destacar a andlise do valor do processo, ou atividade, que

segundo o autor:

“E uma abordagem direta que envolve o estudo dos componentes e
atividades do processo, para compreender seu fluxo. Tomando 0 processo
existente como ponto de partida, documenta o tempo e as despesas de
cada atividade” (DAVENPORT, 1994, p.170)

Acrescenta-se ainda que, as atividades que nao acrescentam valor ao
resultado de um processo, tornam-se candidatas a eliminagdo. Chiavenato (1995)
afirma que o importante € retirar do processo o que ele tem de desperdicio de tempo
e de esforco, e, sobretudo atividades que agregam custos desnecessarios e nao
trazem beneficios ou valor agregado. Isto converge também com o pensamento de
Shingo (1996), abordado anteriormente.

Esses trés autores referidos apresentam a mesma esséncia, seus conceitos
diante a analise de valor ao processo, porém a principal limitagdo desta analise, que
deve ser considerada pelas empresas, € a constituicdo de uma solugéo do tipo ‘uma

so6 vez, visto que se faz necessaria, a manutencdo das melhorias e mudangas
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propostas pela reengenharia, apos sua implantacéo, para que estas mudancas nao

sejam perdidas.

Por ultimo, o planejamento e a construgdo de um protétipo do novo

processo e organizagao s&o constituidos apés o conhecimento dos processos

principais que constituem © negdcio da empresa, € do diagnostico e da

compreensao do processo escolhido a sofrer reengenharia.

Davenport (1994) traca algumas atividades que devem integrar a fase de

projeto da reengenharia:

a)

d)

Discutir alternativas de projeto: Envolver inovagéo. brainstorming®,
criatividade, como menciona também Hammer e Champy (1994). Dispor
de graficos dos projetos para uma melhor compreensao dos fluxos de
processo, seus executores, informagbes necessarias, etc;

Avaliar as possibilidades de execucdo, risco e vantagens das alternativas
de projetos: Resgatar a questdo da estratégia, dos habilitadores da
mudanca, avaliar prazos, custos e riscos;

Selecionar o projeto preferido: Comparar o processo atual ao novo que
estéd sendo proposto, e optar pelo melhor projeto conforme criterios
mencionados nos tépicos anteriores;

Prototipar o projeto do novo processo: Tem o intuito de simular e testar a
operacdo de um novo processo, modelando gradativamente o ambiente
organizacional, ou a tecnologia que pode ser revisada. Esta etapa deve
ser vista como um processo de aprendizagem, para todos os envolvidos
(projetistas e usuarios) e € o momento das adequagoes finais quanto as
definicbes necessarias para finalizagdo do projeto;

Desenvolver uma estratégia de migragdo: Preparar os usuarios (clientes
dos processos) ao nova projeto que foi formulado, exige uma estratéegia de
persuaséo dos mesmos. Isto, pois a mudanca esta por vir, sendo assim a
organizagdo deve preparar materiais que melhor explanem sobre os
passos e os resultados desejados pelo projeto, a fim de propor uma

transicdo em fases gradativas; do antigo ao novo. Muitas empresas

“Por Brainstorming entende-se como uma técnica grupal de facilitacdo ou pratica que estimule a
participagdo de todos os membros do grupo, quaisquer que sejam os seus papéis dentro da
organizacao (DAVENPORT, 1994, p.181).
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pensam em transicdes gradativas, pois as mais abruptas gera[menfe nao
sdo tdo absorvidas pelos colaboradores, de imediato. Um processo de
mudanca “atirado” de cima pra baixo provoca uma contra-revolugao, uma
grande resisténcia a mudanca, e estes projetos nada mais sao que
projetos mal implantados e mal vendidos na organizagdo (BERTONI,
1994, p.112);

f) Implementar novas estruturas organizacionais e sistemas: Segundo
Davenport (1994) as estruturas das empresas atuais baseiam-se mais na
fungdo ou no produto, com pouca orientacdo para o processo. Existem
situacbes em que a organizacdo tem dificuldade em atender as
necessidades do seu cliente, justamente por nao possuir responsaveis
pelos seus processos, mas somente por atividades (fungdes). A
reengenharia pretendida pela organizagdo exige certas adaptagdes na
estrutura que a empresa se apresenta, principalmente em fungéo do fator
‘mudanca’, de iniciar uma era de adaptacéo quanto aos processos, € Nnao
somente guanto as estruturas hierarquicas e funcionais. Visto que uma
estrutura baseada em processos combina com uma orientagdo que visa o
modo de fazer o trabalho, a ag&o, e ndo somente em torno de habilidades

especificas.

Apobs estas cinco principais etapas referentes a estrutura para reengenharia
de processos, 0 proximo passo refere-se a implantagéo da reengenharia, que se
comparada a uma melhoria mais simples de processo, ela enfrenta maiores
dificuldades/resisténcias durante a sua execugao.

Como mencionado anteriormente por Davenport (1994), durante uma das
etapas integrantes do projeto (desenvolvimento de uma estratégia de migracéo), &
preciso pensar ainda no projeto, meios de preparar a organizagao para o clima de
mudanca. Nao diferentemente, nesta fase de implantagdo da reengenharia, Bertoni
(1994) questiona a participagdo do apoio publicitario — endomarketing —~ na
divulgacéo através de jornais internos, cartazes, e demais recursos, visto que e
preciso envolver todos os funciondrios neste processo de mudanga.

Em complemento Davenport (1994) lembra alguns fatores que devem ser
levados em consideragdo como as dificuldades, as esperancas e incertezas, a

coordenaGdo e a cooperagdo, as variagdes culturais e de paradigma, a mudanca
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comportamental, e a duragdo da mudanga, a comunicagéo e a criacdo da dedicacao.
e as intervencoes pos-implementacgéo.

O sucesso da implementacéo também depende da tecnologia da informacao,
tal qual referenciado anteriormente como um grande facilitador do projeto de
reengenharia, principalmente devido a rapidez a que se permite que o projeto seja
realizado, e a qualidade proporcionada por sistemas avancados, e técnicas de
gerenciamento do projeto. Para tanto € preciso ainda considerar outros aspectos
como analise do negdcio e dos processos, 0 planejamento, e a operacionalizacao,
conforme destaque apresentado nas etapas que precedem.

“A reengenharia de processos s6 pode ser realizada quando lideres de uma
organizacédo acreditarem e puderem demonstrar que os atuais modos de operacao
constituem uma ameaga a sobrevivéncia da empresa” (DAVENPORT, 1994, p.200).

Hammer e Champy (1994) destacam algumas caracteristicas resultantes da
reengenharia que podem interferir positivamente na decisdo dos gestores da
organizacao:

a) Varios servigos sdo combinados em um;

b) Os trabalhadores tomam as decisdes;

c) As etapas do processo sdo realizadas em uma ordem natural,

d) Os processos tém multiplas versoes;

e) O trabalho é realizado onde faz mais sentido:

f) Verificacdes e controles s&do reduzidos;

g) A reconciliagéo € minimizada;

h) Um gerente de caso proporciona um unico ponto de contato,

i) Operagdes centralizadas/descentralizadas, hibridas permanecem.

“A partir da conscientizacé@o, basta apenas concluir a fase decisiva, a chegada
do” Dia D “, para que entdo todos os esforgos, e etapas programadas, inclusive o
acompanhamento da sua implantagéo, sejam concluidas” (BERTONI, 1994, p.111).

Através de todas estas etapas, cabe a organizacdo tomar as decisdes
cabiveis, conforme a situagdo vivenciada nos diversos setores e processos, e

aguardar pelos resultados positivos esperados.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Ao analisar os tipos de pesquisa, Mattar (1999) aborda como aspectos
indispensaveis a classificacdo da pesquisa: a natureza das variaveis estudadas, o
objetivo e o grau do problema de pesquisa e formas utilizadas para coleta de dados.

Quanto a natureza das variaveis, o autor as classifica em pesquisa qualitativa
e quantitativa. A qualitativa busca identificar a presenca ou auséncia de algum fator
Seu foco de interesse & amplo, e a obteng@o de seus dados descritivos acontece
através de perguntas abertas, a fim de permitir maior profundidade na avaliagéo do
objeto em estudo, além de o pesquisador buscar informagbes sobre determinado
assunto, junto ao entrevistado, sem |lhe direcionar, |he orientar sobre o que dizer, e a
partir dai situe sua interpretacdo dos fendémenos estudados. Em complemento,
Roesch (1996) reforca que a pesquisa qualitativa é apropriada para a avaliagao
formativa, quando se trata de melhorar a efetividade de um plano, ou mesmo
qguando é o caso de propor novas agdes.

Ja a pesquisa guantitativa procura traduzir em numeros, estatisticas, o que
esta sendo analisado: considera que tudo pode ser quantificavel. Geralmente os
dados deste tipo de pesquisa s&o obtidos de uma grande amostra, utiliza escalas, e
sdo submetidas a analises estatisticas formais (percentagem, meédia, moda,
mediana, desvio padréo, etc.).

Acerca dos objetivos € do grau do problema de pesquisa, Mattar (1999)
reforca que esta pode ser exploratéria ou descritiva. A diferenca existente esta no
grau de estruturagdo da pesquisa e em seu objetivo imediato. A pesquisa
exploratoria é pouco estruturada em procedimentos e apresenta objetivos pouco
definidos. Como seu interesse €& basicamente de imediato, ela auxilia no
conhecimento sobre determinado tema, sobre questbes a serem estudadas.

Ja a pesquisa descritiva € bastante estruturada em termos de procedimentos,
possui objetivos bem definidos, e sdo direcionadas a solucéo de problemas. O autor

ainda aborda que:

Diferentemente do que ocorre nas pesquisas exploratorias, a elaboracédo
das questdes da pesquisa descritiva pressupde profundo conhecimento do
problema a ser estudado. O pesquisador precisa saber exatamente 0 que
pretende com a pesquisa, ou seja, o que deseja identificar, quando, onde e
como devera faze-la (MATTAR, 1996, p.23).
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A partir desta abordagem, o presente trabalho apresenta um carater
qualitativo, pois houve identificagdo e descricdo dos aspectos pesquisados, além de
nao ter necessitado um grande nimero de pesquisados (amostra de pesquisa), pois
a operagdo envolvida na atividade problematica €& realizada por apenas um
colaborador.

Quanto ao objetivo e ao grau de estruturagéo do problema de pesquisa, este
estudo iniciou-se de forma exploratéria, ajudando no delineamento da parte
conclusiva da pesquisa, através de observacéo participativa, e do levantamento
bibliografico e documental, obtendo-se um primeiro contato com a situagao, e o
assunto pesquisado. Posteriormente, a pesquisa apresentou-se de forma descritiva,
pois se buscou obter um diagnostico do processo que envolve a origem desta
pesquisa, além da utilizac&o de técnicas como a aplicagéo de um questionario com
questbes abertas através de entrevista individual.

Quanto a coleta de dados, em geral, faz-se necessaria a utilizacao de
métodos pré-estabelecidos, a fim de se atingir o conhecimento desejado. Ao
conceituar um método, Fachin (1993) o aborda como sendo um instrumento do
conhecimento que proporciona aos pesqguisadores, em qualquer area de formagao, a
orientacdo geral que facilita planejar uma pesquisa, formular hipoteses, coordenar
investigacdes, realizar experiéncias e interpretar resultados.

Segundo Ferrari (1982) os métodos sao ferramentas basicas que ordenam de
inicio o pensamento em sistemas, tracam de modo ordenado como o cientista deve
proceder ao longo de um percurso para alcancar um objetivo; sdo formas de
raciocinio visando alcancar resultados, ja as técnicas indicam a operacionalizacao
do método através dos instrumentos. Tanto Hegenberg (apud LAKATOS; MARCONI,
1982), quanto Trivifios (1987) destacam que a determinacéo do método € o caminho
para se chegar a determinado fim, ou seja, & o método cientifico como o conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicas, adotados para se atingir o conhecimento.

Sendo assim, quanto aos dois tipos de pesquisa, exploratoria e descritiva,
Mattar (1996) esclarece que as pesquisas exploratérias sao geralmente realizadas
através de métodos como levantamento em experiéncias, levantamento em fontes
secundarias (bibliograficos, documentais), estudos de casos, e observagao informal
E as pesquisas descritivas utilizam métodos que compreendem: entrevistas
pessoais, entrevistas por telefone, questionarios pelo correio, questionarios

pessoais.
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Desse modo, a técnica de coleta de dados utilizada no presente estudo, pode

ser descrita como:

a)

Anélise bibliogréfica e documental: Partiu-se de uma analise documental

para iniciar os estudos da area mais problematica, conforme os resultados do

relatério dos registros de ocorréncias fornecidos pela area da qualidade da

organizacéo. E, posteriormente, novas informagoes foram colhidas através da

utilizacéo de procedimentos, do Manual da Qualidade da Digitro, e do auxilio

da internet para obtencdo de dados da empresa em destaque. Quanto a

andlise bibliografica, esta revisdo foi realizada acerca de assuntos como

gerenciamento da qualidade nas organizacdes, analise e melhoria de

processos, e reengenharia,

b)

Entrevista semi-estruturada: De acordo com Trivifios (1987), entrevista
semi-estruturada “é aquela que parte de certos questionamentos basicos,
apoiados em teorias e hipoteses, que interessam a pesquisa e que, em
sequida, oferecem amplo campo de interrogativas, junto de novas
hipoteses que vdo surgindo & medida que recebem as respostas do
informante. Desta maneira o informante, seguindo espontaneamente a
linha de seu pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal
colocado pelo investigador, comega a participar na elaboragao do
conteldo da pesquisa”.

No presente estudo, esta entrevista semi-estruturada foi realizada com o
intuito de apoiar a analise documental. Elaborou-se 10 questdes abertas,
de linguagem simples, segundo a classificagao de Mattar (1999), e tais
quest6es foram aplicadas somente na area que compde a atividade mais
problematica, conforme prevé os objetivos desta pesquisa;

Observagéo participativa: Através do acompanhamento junto as areas que
compde o processo mais problematico da empresa, a fim de conhecer seu
trabalho realizado rotineiramente, e através de conversa e das analises
das ocorréncias de nao-conformidades, atividades estas que sao

realizadas pela area da qualidade da empresa.
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4 APRESENTAGCAO DA EMPRESA: A DIGITRO TECNOLOGIA LTDA

A seguir sdo apresentados: o historico, a misséo, a visao, os principios, a
politica da qualidade, os principais mercados, as linhas de produtos, e os sistemas

de informacao da empresa Digitro.

4.1 Historico

A Digitro Tecnologia Ltda é uma empresa dedicada ao desenvolvimento,
produgéo, comercializagdo, instalagéo e assisténcia técnica de equipamentos para
automacéo de sistemas de telecomunicagoes.

A empresa surgiu por iniciativa de jovens engenheiros, recém-formados que
criaram uma pequena empresa em Florianopolis, e que ainda numa fase bastante
experimental, desenvolveu um dispositivo eletrénico que era incorporado a relogios
para provas de ‘rallye”. Também nessa fase foi desenvolvida um placar eletrénico
para estadios de futebol.

Fundada em setembro de 1977, mas atuante no mercado de
telecomunicacbes somente em 1981, desenvolveu e disponibilizou como primeiro
produto nessa érea, o servico de despertador automatico, e programavel pelo
préprio usuario da operadora, por meio de aparelho telefénico.

Novos produtos foram criados e, em 1986 a empresa ja tinha cerca de trinta
colaboradores, consolidando-se como fornecedora de solugbes tecnoldgicas na area
de telecomunicacées principalmente para as operadoras de telefonia da regido sul.

Com o processo de privatizagdo na area te telecomunicagoes, a Digitro
enfrentou o periodo mais turbulento de sua histéria. Todavia, esse fato desencadeou
a busca por novos produtos e mercados, € hoje a empresa atende, além das
operadoras, mais 3000 clientes espalhados por todo territério nacional, mantendo
um quadro de pessoal com cerca de 420 colaboradores.

Além da sede propria, instalada em Florianapolis, a empresa possui filial na
cidade de S&o Paulo, e varios escritérios regionais em outras capitais do pais comao
Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Brasilia, Curitiba, Recife, além de uma grande rede

nacional de representantes comerciais e credenciados técnicos.
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Figura 4: Fotografia da Empresa
Fonte: Arquivo digital da Digitro

A trajetéria da Digitro é marcada pelo relacionamento pleno e duradouro,
estabelecido com clientes e parcerias, e também através da busca pela qualidade
total dos seus produtos e servicos. Sendo assim, além da sua certificag&o 1ISO 9001,
a empresa passa pelo processo de certificagéo da TL 9000 (norma internacional de
qualidade do setor de telecomunicagdes), que ja foi aprovada em auditoria externa
no més de julho deste ano. Em acréscimo a Digitro vem recebendo premiagoes no
Brasil, como as de Melhor Empresa no Segmento de Comutag&o Publica e Melhor
Empresa no Segmento de Plataformas de Servigos, melhor rentabilidade sobre

vendas e sobre o patriménio, melhor retorno de investimentos entre outros.

4.2 Misséao, Visdo, Principios e Politica da Qualidade

O Manual da Qualidade da Digitro® estabelece como missé&o, principios, viséo

e politica da qualidade, as seguintes definicoes.

4.2.1 A Missao

Melhorar a comunicagédo dos seus clientes.

4.2.2 A Visdo
Obter exceléncia na prestagao de SERVICOS e no fornecimento de solugoes
de CLASSE MUNDIAL.

“ DIGITRO, 2006a, p. 9.
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4.2.3 Os Principios

D esenvolvimento do Capital Humano

I novacdo

G estdo com foco em valor agregado

I ntegridade

T ecnologia sob dominio

R elacionamento com clientes e parceiros
O rientacdo para o mercado

Quadro 3: Os Principios da Digitro
Fonte: Intranet — Digitro

4.2.4 A Politica da Qualidade

SATISFACAO DO CLIENTE: A alta Diregéo, colaboradores e parceiros estao
comprometidos na permanente busca pela exceléncia, no cumprimento dos
requisitos contratados, respeitando aquele que faz uso das suas solucdes e

Servigos.

MARKETING E PESQUISA DE VENDAS
MERCADO >l

N

DESENVOLVIMENTO

ACONMPANHAMENTO DE
PRODUTO TR

b DOCUMENTACAO
CLIE
ASSISTENCIA TECNICA

=

INSTALACAO

AQUISICAD, RECEBIMENTO E
ARMAZENAMENTO

"-\\
PRODUCAO

o

EMBALAGEM

/

TESTES

Figura 5: O cliente como foco principal durante todo o processo de relacionamento (venda,

fornecimento e pos-venda)
Fonte: Manual da Qualidade Digitro



58

4.3 Principais Mercados e Linha de Produtos

Os principais segmentos de mercado que a Digitro atende sao os de
automacdo de servicos de telecomunicagdes, interceptacdo de chamadas e
plataformas de comunicacdo para empresas publicas e para o mercado privado
(maior percentual), com destague para atividades do ramo de:

a) Hotéis;

b) Comeércio,

c) Hospitais;

d) Industrias;

e) Universidades;

f) Orgaos Publicos;

g) Prestadoras de Servicos;

h) Instituigbes Financeiras;

i) Biros de Call Center;

Além de atuar em territorio nacional, a Digitro também comercializa na
América Latina, com alguns paises como o Paraguai, Uruguai, Argentina, El
Salvador e Panama.

Para que possa oferecer bons produtos e servigos, a empresa produz suas
préprias solugbes a serem oferecidas ao mercado. Estas solugdes sdo oferecidas
através de itens de hardware (plataformas que servem de base para determinada
solucéo), e de software (desenvolvimento de aplicativos, muitas vezes especificos
para as necessidades do cliente); e permitem interligar filiais de uma empresa
através de redes corporativas, além de integrar-se com 0S principais softwares de

gestéo hoteleira, cobranga, CRM e outros, ja encontrados no mercado'°.

4.3.1 As Plataformas
A Familia NGC é uma linha de plataformas de comutacdo digital
desenvolvida para atender qualquer tamanho de corporacé@o ou solugdo, utilizando

os recursos da tecnologia CTI (Integragéo Telefone / Computador) e arquitetura

10 Informacéo obtida em: < http://www.portaldigitro.com.br/open.php?pk=31&id_ses=4> acesso em
02 ago. 2006.
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aberta (Linux), para possibilitar solucdes avancadas em telecomunicacdes

(comunicagao através de voz, fax e dados).

A sigla NGC significa Next Generation Comunication, e a familia de

equipamentos da Digitro € composta das seguintes plataformas digitais:

a)

b)

NGC Office: Indicada para pequenas e médias solugbes com necessidade
de roteamento de dados, e pequeno porte de recursos de telefonia e
conectividade convergente simplificada;

NGC Corporate: Plataforma da familia NGC voltada para médias e
grandes aplicacbes, e indicada para solugbes complexas com
necessidade de roteamento de dados, maior porte de recursos de telefonia
e conectividade.

NGC Evolution: Indicada para solugbes criticas, com necessidade de
roteamento de dados, e grande porte de recursos de telefonia e

conectividade convergente robusta.

A figura 6 exibe um dos modelos das plataformas da familia NGC.

Figura 6: Plataforma da familia NGC.
Fonte: www.digitro.com

Uma plataforma basicamente pode ser dividida em dois modulos: o Modulo

Telecom e o Mdédulo CPU {unidade central de processamento). O mddulo telecom é

responsavel pelo processamento de voz (telefonia), entrada de troncos digitais"’
(links E-1), gravagéo e reproducdo de mensagens (URA — Unidade de Resposta

Audivel) e onde s&o conectados os demais cartoes do sistema. Ja o modulo CPU é

" Os troncos digitais sdo enlaces de comunicacao de mdltiplos canais usados para conectar dois
pontos de comutacdo, o primeiro numa rede ou central telefénica e o segundo numa central
privada, a fim de transportar informacdo. Também s&do chamados de linha, linha de comutacao ou

circuito.

(Informacéo obtida em: <http:l/www.portaIdigitro.cum.brlopen'php?pk=31&id_ses=4>

acesso em 20 jul. 2006).
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responsavel pelo processamento de dados, interface com a rede local e onde s&o

conectados os cartées de processamento de pacotes de dados.

4.3.2 As Solucdes

Como mencionado anteriormente, os equipamentos produzidos séo a base

para a oferta de solugbes ofertadas ao mercado. Desta forma algumas das solugbes

oferecidas pela Digitro aos seus clientes, podem ser observadas no quadro 4.

MERCADO

SOLUCAO

CARACTERISTICAS

Corporagdes

PABXA

Trata-se da central de comunicagdo. que oferece uma grande variedade d

recursos e facilidades tecnologicamente avancadas. alem de permitir a
integracde em uma tnica plataforma, de varias aplicacaes par meia de modulos[
de servicos. Possui conectividade com ramais moveis (wirelless) o que permitel
rmobilidade aos usuarios desses ramais. ‘

Redes
Convergentes

A solucde Converge permite que todos os sites de uma empresa sejany
interligados. constituindo uma rede corporativa, Utiliza as tecnologias de Vo
sobre Protocolo Internet (VolP) @ Voz sobre Frame Relay (VoFR) para integrar

oz e dadas em um Unico meic de transmissao

CallCenter

Operadoras

Destaque para o EasyCall. que trata de uma solugao flexivel e modular
adequada as necessidades dos operadares de telemarketing, help desk. birds e
outros negdcios relacionados com Call Centers. Vinculado a um PABX permit

a realizacdo de consultas, transferéncias. conferéncias. captura de chamadas,
sstacionarmentos. recursos de gravagdo, URA, relatérios. discagem outbound
bem come realizar a integragdo com sistemas corporativos.

Mensageria

O SPM. também conhecido como Sistema de Caixas Postais. disponibiliza
facilidades de armazenamento de mensagens de voz e fax associadas ao
terminal telefénico. E um sistema de alto desempenho. com sofisticadas
funcées de telefonia e computacao. concebidoe dentro da tecnologia d
comunicacao Digitro.

!

Solugdes
de URA

- — 3 g \
Proporciona a criagdo de operacoes automatizadas como: Teleaviso,

Interceptador Automatice, Servigo de Apoio ac Tecnico, Teledespertador|
Automatico. Hora Certa, Previsdo do Tempo. |

Segurancga
Publica

Inteligéncia
Policial

Sao solucdes compostas por plataformas de telecomunicacoes & soﬂwares}t
aplicativos baseados em inteligéncia artificial, voltadas a otimizacao dos|
recursos institucionais, dotande-o0s de ferramentas capazes de analisar grandes
volumes de dados, de origens e formas diversas (estruturados ou nao) &

apresentar diagnésticos répidos para auxilio a decisao.

Centro
de Operagdes

|

Sao solugdes compostas por platafarmas de telecomunicagoes e software
aplicativos voltades a implementagdo de centros de atendimentos. que s
utilizem atendimento e despacho (emergencial ou nao). capazes de oferecer
agilidade no atendimento ao publico e gestao eficiente do servigo, por parte da
Instituicao.

Quadro 4: Solugdes oferecidas pela Digitro
Fonte: www.digitro.com
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4.4 Os Sistemas de Informacao

Para organizar seus dados a empresa possui sistemas principais, que

interligam praticamente todos os setores do seu negécio: o TICO e o EMS.

4.4.1 O Sistema TICO

As iniciais TICQO significam: Tecnologia da Informagdo e Conhecimento
Organizado. O TICO representa todo sistema de informacdo disponibilizado na
Intranet da Digitro, possuindo varios médulos que auxiliam nas diversas fases do
Ciclo de Vida dos Produtos, e demais atividades relacionadas a empresa. A figura 7

disponibiliza os moédulos que o compée:

-
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Figura 7: Os modulos do TICO
Fonte: Manual da Qualidade Digitro



62

4.4.2 O Sistema EMS

O EMS (Enterprise Management System) €& um sistema informatizado
composto de diversos médulos como manufatura (engenharia e producédo), materiais
(estoque e compras), distribuicdo (faturamento, obrigacdes fiscais), e financas
(contabilidade, patriménio, contas).

O organograma dos médulos do EMS pode ser visualizado na figura 8.

Organograma Modulos EMS

[Ews | |

| Contraladona / Finangas W‘ Manufatura ‘
':r.-mrr'nl:wj-m Eng=snharia F-uw:»r;hn-._lk—i Controle da Produca ]
L ‘
Contabilidads ] rF‘-'nt:mmnu | Caixa Bancos Enaenharia Configurados Ew wcdo | |
: Produto ) ‘
Cantas a Custos Industriais
Pagar
u'lﬂlfil'Jlllgjzll | ‘

! -
L \

l—'-;a—:w,blm-fm—zl [j-"-ri'n‘-l\u‘ ‘—J—‘ Conty !I:-: :r. —‘ |

Contrale de Materiais

Estogues

Contrale da Qualidads ]

[ Faturamento Obrigagtes Fiscals

| Contr

Figura 8: Organograma dos médulos do EMS
Fonte: Manual da Qualidade Digitro

4.5 O Sistema de Gestdo da Qualidade da Digitro

Através de sua estrutura, de seu conjunto de documentos da qualidade
(manuais, formularios, procedimentos, instrugdes operacionais, circulares €
resolugdes), e agdes de acompanhamento (auditorias e registros de ocorréncias), a
Digitro estabelece, documenta, implementa e mantém o seu sistema de gestdo da
qualidade, buscando melhorar continuamente a sua eficacia de acordo com 0S
requisitos da ISO 9001:2000, com as incluses da TL 9000 (DIGITRO, 2006a, p.10).

Para isso, conforme consta no seu Manual da Qualidade, a empresa:

a) ldentificou os processos necessarios para o sistema de gestdo da

gualidade e sua aplicagéo por toda a organizacao;,
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b) Determinou a sequéncia e a interacao desses processos:

c) Determinou critérios e meétodos necessarios para assegurar que a
operacéo e o controle desses processos sejam eficazes;

d) Assegurou a disponibilidade de recursos e informacgbes necessarias para
apoiar a operagdo e o monitoramento desses processos;

e) Monitorou, mediu e analisou esses processos, e

f) Implementou agdes necessarias para atingir os resultados planejados e a

melhoria continua desses processos.

A Digitro, ao estabelecer regras adequadamente escritas objetiva assegurar
um funcionamento harménico e &gil, para que possa reagir contra disfungoes de
quaisquer de seus sub-sistemas. Conforme o Manual da Qualidade da empresa'?,
cada documento da Qualidade esta vinculado direta ou indiretamente a um requisito
da Norma 1SO 9001:2000 com inclusdes da TL 9000.

Observando as especificagdes que constam na ISO 9001:2000 e TL 9000,
segundo Digitro (2006a), todo o Sistema da Qualidade esta documentado através do
Manual da Qualidade, do Manual de Medigbes, dos Procedimentos, Resolugdes,
Circulares e Instrucbes Operacionais, do Manual de Integracdo, do Plano de Cargos
e Salarios e dos respectivos registros, objetivando assegurar que seus produtos
estejam em conformidade com 0s requisitos de Qualidade determinados. A figura 9
dispbe o grau hierarquizado dos documentos do Sistema da Qualidade da empresa.

— - 150 9001:2000 / TL 9000

- Manual da Qualidade

- Manual de Medicdes
- Procedimentos, Resolucdes, Circulares
e Instrugdes Operacionais.

- Plano de Cargos e Salarios
- Manual de Integracao

- Registros

Figura 9: Documentacéo do Sistema da Qualidade
Fonte: Manual da Qualidade Digitro

? DIGITRO, 20064, p. 10.
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O quadro 5 permite visualizar os itens do sistema da qualidade da empresa,

que estdo disponiveis num modulo do sistema TICO, denominado como “Kit

Qualidade”.

ITENS PARA CONSULTA

SEGMENTACAO DO ITEM

Cartilhas

Formularios

Instrucbes Operacionais

I Resolucbes da Qualidade

Relacdo de Responsaveis

Procedimentos

Relagéo de Procedimentos
Relacdo de Textos Base - Pendentes

Manual da Qualidade

Manual de Medigtes

Manual de Qualidade no Atendimento
Manual de Seguranca

Manuais Manual de Recrutamento e Selegéo
Manual de Integracdo
Manual de Avaliacdo de Desempenho
Plano de Cargos € Salarios
Earias Auditoria da Qualidade

Reunides da CPGQ

Informacgtes da Qualidade

Apresentacdo NBR ISO
9001:2000Apresentacdo TL 9000

Quadro 5: Itens que integram o Kit Qualidade
Fonte: Intranet — Digitro.

Quanto as acbes de acompanhamento da qualidade mencionadas no inicio

do presente tépico (Auditorias e Registros de Ocorréncias), a Digitro vivencia

anualmente uma Auditoria Externa da Qualidade, realizada pela Fundacdo Carlos

Alberto Vanzolini — FCAV —.

As Auditorias Internas atuam conforme cronograma elaborado no inicio do

ano, e conforme a literatura de Lopes de Sa (1968), trata-se do “servigo prestado por

elementos empregados, que integram a estrutura orgénica organizacional, sob um

carater de permanéncia’. No caso da Digitro, tal qual o quadro 6, essa € composta

por 5 membros, provenientes de diferentes setores da empresa.

MEMBRO

S

Cleonice Capelli (Auditor Lider)

AREA
PCA — Pré-contratacio e auditorias de Prcpostas“

_Deyse Aparecida Ferreira

IBD — Interface de Bando de Dados

" Eder Dias Abrah&o

" Diego Serra Garcia

PRS — Propostas Seguranga ‘ ?
CDR — Central de Relacionamento ﬁ

Licinio Sousa

TES - Tesouraria I

Quadro 6: Membros da Auditoria Interna

Fonte: Dados do autor
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A figura 10 dispde de um calendério com os principais eventos da Qualidade:
Auditorias Internas, Auditorias Externas (ISO 9001:2000 e TL 9000), Reuni6es de

CPGQ, e a programagéo detalhada das auditorias internas para o ano de 2006.
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12 Auditoria Interna: 21 e 22/03/06.
22 auditoria Interna: 05 e 06/04/06.

32 Auditoria Interna: 26 e 27/ 04/06.

42 Auditoria Interna: 24 e 25/05/06.
52 Auditoria Interna: 21 e 22/06/06.

62 Auditoria Interna: 12 e 13/07/06.
72 Auditoria Interna: 23 e 24/08/06.
82 Auditoria Intema: 20 e 21/09/06.
93 Auditoria Interna: 18 e 19/10/06.
102 Auditoria Interna: 22 e 23/11/06.

Figura 10: Cronograma das Auditorias Internas da Qualidade

Fonte: Dados do autor

Em relagdo as agdes de acompanhamento da qualidade, realizadas atraves

dos Registros de Ocorréncias, estas merecem um maior detalhamento em um topico

especifico do presente estudo, conforme segue.
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5 RESULTADO DA PESQUISA

Os Registros de Ocorréncias compde uma das acées de acompanhamento da
qualidade realizadas na Digitro Tecnologia, atualmente; estdo ao lado das atividades
de auditorias externas e internas. A fim de cumprir o primeiro objetivo especifico
deste estudo, o processo de registro destas ocorréncias segue caracterizado nas

etapas que prosseguem.

5.1 Os Registros de Ocorréncias

No decorrer dos anos a area da Qualidade da Digitro presenciou variados
problemas que aconteciam em algumas das suas atividades e processos, e eram
comunicados informalmente através de e-mail, pelas areas que evidenciavam a
ocorréncia.

Com o proposito de melhoria de processos, em Junho de 2005, a area
comecou a dar tratativas a estes problemas que vinham ocorrendo, e formalizou ©
parecer ao autor, com a andlise e as acdes envolvidas tomadas pelas areas
responsaveis, através da criagdo de um formulério da qualidade (071 — verséo 1.0)
intitulado de ‘Registro de Nao-Conformidade’.

Por sugestédo do auditor externo, durante a 16 2 Auditoria Externa na Digitro, 0
formulario foi renomeado, no mesmo ano, para ‘Registro de Ocorréncia’, isto, pois 0
primeiro nome referia-se apenas a problemas, a néo-conformidades, ja o segundo e
atual engloba além deste, outras ocorréncias que envolvem agdes do tipo melhoria
continua e agbes preventivas, que podem ser notificadas pelas areas da empresa.

A fim de divulgar o mecanismo de ocorréncias, em Novembro de 2005, a
Digitro publicou a Resolucdo da Qualidade 0006/2005 - Registros de Ocorréncia
(RO), que visava reestruturar e padronizar © processc para cadastro.
acompanhamento e consulta dos registros de ocorréncia, objetivando detectar
pontos de melhoria atraves da mensuracdo da reincidéncia dos problemas e do
custo do retrabalho.

Segundo a Resolugé&o 0006/2005, o RO é um mecanismo a ser utilizado por

qualquer colaborador da Digitro, e se encontra classificado em trés tipos:
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a) AP — Acgao Preventiva: Acido tomada face a identificagdo de uma nao-
conformidade potencial, visando eliminar ou reduzir a possibilidade de
ocorréncia dessa;

b) MC — Melhoria Continua: Ac&o realizada para melhorar um produto,
processo, procedimento, sistema ou estrutura, e que seja de possivel
mensuragao dos resultados em performance, agilidade ou outros ganhos
para a area ou empresa,

c) NC — Nao-Conformidade: Ocorre quando um produto, processo, sistema
ou estrutura possui um desvio do requisito ISO 9001:2000, TL 9000 ou de
um procedimento interno.

Cada tipo de RO exige uma agéo, que pode ser visualizada no quadro 7

N TIPO DE RO ACAO o 1
g g N&o-conformidade Acdo Corretiva —-_‘
%% Acdo Preventiva Acéao Preventiva j
e Melharia Continua Methoria Continua o ﬁ1

| ‘
Quadro 7: Agbes envolvidas nos ROs
Fonte: Dados do autor

A Acao Preventiva e a Melhoria Continua, como suas proprias nomenclaturas
sugerem, exigem a execucéo de uma agdo preventiva e de uma acao de melhoria
continua respectivamente. Ja o tipo de RO que envolve uma nao-conformidade,
exige a elaboracdo de uma agdo corretiva para que 0 problema nao aconteca
novamente.

Existem casos em que o RO pode ser cancelado. Isto pode acontecer quando
o relato informado pelo autor ndo for evidenciado. Desta forma, o registro de
ocorréncia ndo exige qualquer tipo de agéo por alguma das areas envolvidas, mas

apenas se registra a investigacéo no referido formulario, a fim de contagem.

5.1.1 O fluxo das ocorréncias

Conforme mencionado anteriormente, tal qual estabelecido na Resolugao
0006/2005, um RO pode ser aberto por qualguer colaborador da empresa.
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A classificagdo do RO pode ser informada pelo autor'®, porém é passivel de
verificagdo durante a analise da ocorréncia, isto, pois & necessario certificar-se que o
RO esta sendo enquadrado corretamente.

A figura 11 apresenta a interface disponibilizada para cadastro do Registro de
Ocorréncia.

SDQ - Registro de Ocorréncia (ROj

cadesirar comnsuita

informagies Usuario

Ustiario Voaany Fananda Piens: Aren Sl

Oata 250740 Hara 0911

Reyistro de Ocorréncia :

Tipa de RO | setecizne |

Assunto ; - ' 5777 N j7 o

DassiicAn |

Impaciy Gevardo (indicado pelo autorn)

Acdo Imediata |

Data da Agho hnediata L | Loy
Anexo
Argquive I Argquivo. .

Figura 11: Interface para cadastro do Registro de Ocorréncia (RO)

Fonte: Intranet — Digitro

Além da oportunidade de notificar o problema ou a melhoria desejada atraves
do mecanismo, o autor pode informar no registro, os custos envolvidos decorrentes
do problema. Podendo ser esses: tangiveis (valores quantificaveis, que geram custo

extra, como recurso de tempo e recursos monetarios) ou intangiveis (valores nao-

'3 Autor — Expressio designada ao colaborador que abre um Registro de Ocorréncia.
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quantificaveis, como o desgaste da imagem da Digitro diante seus clientes, porém
gue podem influenciar na realizagdo de novos negocios entre as empresas). A
figura 11 apresenta alguns dados como “R$:100,00 e 5,62 hora/lhomem” que
servem apenas de informacao para orientar o preenchimento de tais campos, pelo
autor.

A partir do recebimento de cada RO as tratativas (analises, notificagdes e
cobrancgas) sao providenciadas pela SDQ e pelas areas dos problemas constatados.
Atualmente existe 1 pessoa responsavel pela analise da ocorréncia, e 1 pessoa
encarregada do acompanhamento dos ROs, ou seja, das devidas cobrancas
conforme os prazos estabelecidos pelas areas, para que posteriormente o autor
receba parecer das causas e da soluc¢io corretiva proposta.

No momento do recebimento da ocorréncia pela area da qualidade, o RO
recebe uma numeragido sequencial que o identifica anualmente (Ex. 010/2005).
Caso a ocorréncia ndo seja cancelada, o status de um registro de ocorréncia pode
ser segmentado em:

a) Novo: RO sem tratativa,

b) Em Analise: RO em investigacao;

c) Area Notificada: Envio do RO a area responsavel pela tratativa das causas

envolvidas nas causas do problema informado;

d) Em Providéncia: Status do RO que indica que a area responsavel ja deu
um parecer e esté providenciando a execucéo de uma acao apropriada
para que o referido problema ndo acontega novamente;

e) Encerrado: Indica que a acdo foi concluida e verificada pela area da
qualidade, desta forma o RO pode ser encerrado, € um parecer pode ser

emitido ao autor, a fim de informa-lo sobre a tratativa.

Quando o RO for relativo a uma NC (ndo-conformidade), as seguintes
tratativas podem ocorrer:
a) Disposigdo: Aco tomada pelo(s) envolvido(s) para resolver, de imediato,
o problema detectado no documento, registro, processo especifico;
b) Acédo corretiva: Acdo tomada face a deteccéo de uma nao-conformidade
existente, visando eliminar ou reduzir a possibilidade de reincidencia

dessa;
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c) Verificagdo: Acéo realizada pela area da qualidade para verificar se a

acéo corretiva adotada eliminou a reincidéncia do problema.

Ao analisar as ocorréncias, estas sdo enquadradas conforme o processo, a
origem da ocorréncia, o problema em si. a sua causa, e a area envolvida no
problema. Quanto aos processos, estes estdo segmentados em:

a) Apoio (Qualidade, Recursos Humanos, Sistemas)

b) Comercial

c) Financeiro

d) Implantagéo/ Suporte |

e) Manufatura ‘

f) Projeto/desenvolvimento

A origem da ocorréncia corresponde basicamente a um sub-processo,
atividade. ou documentacdo principal, conforme segue: a

a) Almoxarifado

b) Ambiente Organizacional

c) Armazenamento

d) Cadastro de Cliente
e) Compras
f) Contabilidade
g) Contrato
h) Documentag&o da Qualidade
i) Expedicéo
j) Ferramenta e Software de Suporte
k) Informacéo Técnica (IT)

) Inspegao
m) Producéo
n) Ordem de Produg&o (OP)

o) Proposta

p) Recursos Humanos

'“ As origens das ocorréncias predominantes séo estas mencionadas, porém conforme a analise de
novas causas de problemas, ou proposicdo de uma melhoria, caso sejam constatadas novas
origens, estas séo acrescentadas a listagem.



g) Sistema

r) Solicitacdo de OP
s) Suporte ao Cliente
t) Teste de CartGes

u) Teste de Equipamentos

O fluxo do processo de Registro de Ocorréncia segue descrito na figura 12.

COLABORADOR
- Detecta um problema

COLABORADOR
- Busca agao imediata
(disposicac) com os demais
envolvidos
- Cadastra um RO

sba
- Recebe o RO
- Inicia a analise da
origem/causa raiz

sSDQ
- Notifica a area envolvida
solicitando acao corretiva para
que tal problema nao volte a
reincidir

spDaQ / AREA ENVOLVIDA
- Busca solucéo para eliminar
a reincidéncia do problema
- Define acéo e prazo no RO &
devolve para a SDQ

sDG | AREA ENVOLVIDA
- Implementa a agao conforme
parecer registrade no RO

sDa
i - Notifica a area envolvida
Agao : N
Sfoaz"? solicitando nova agac para
que tal problema nao volte a
reincidir
sDQ

- Encerra © RO e notifica ©
colaborador sobre o resultado

Fim

Figura 12: Fluxo do Processo de Registro de Ocorréncia para NC.
Fonte: Intranet — Digitro

N

S gpQ ~ Area de Suporte e Desenvolvimento da Qualidade da Digitro.
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A figura 13, a seguir, apresenta a interface para consulta do Registro de
Ocorréncia: seu numero de registro, datas programadas, e status.

SDQ - Registro de Ocorréncia (RO)

caddautiay condltal relatlnus 50O

Sigta Descrican Sinla Definigas
AP K Disposigdo . EaIHeatsHt Bi.d
) =] ele
M( R Acao Agan tamadatace a ! il
cofretiva slirminar B reduzr & pessipligage d a
. Bedistm e N i
N 1 Venficacao ] o ) f

Naw-Contemmmidads 3 reineidéneia do problerr

I‘Jnu"n v[

i Assunin Area da Piazo/Execugio o
e - Srvraa THhE =% = - Status
fAutol (area) - Data RCArfencia Disposican Agio Vesificacdio

5 Capacidade de

01/ 200¢
iriisan L (PCT) i
{HC) Cemat - 1T 4139 4/05: Configuracén do
e P
sgalhass (S50 - 230675
{ NC ) Camaigo Cormea’
T - .

/0 18026/05 & 11176/0%: Test

Figura 13: Interface para consulta de Registro de Ocorréncia (RO)
Fonte: Intranet — Digitro

Tal interface apresentada na figura 13 € elaborada e abastecida manualmente
pela area da qualidade. Este e outros aspectos operacionais podem ser melhor

compreendidos no sub-topico que segue, acerca dos mecanismos de gestdo dos
ROs.

5.1.2 Os mecanismos de gestdao dos ROs

Sob o método de observagéo informal, que segundo Mattar (1999) trata-se da
observacdo de objetivos, comportamentos e fatos, constatou-se que todas as
informacdes dos ROs s&o mantidas em planilha de Excel, e também em arquivos
fisicos, magnéticos (Word e pdf) e em htm! (para publicagdo de cada resultado —
figura 13).
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O Excel é utilizado como um banco de dados, num primeiro momento, apos o
recebimento da ocorréncia, num segundo momento, para o abastecimento dos
dados coletados nas analises, como os tipos de processos, 0s problemas, as causas
envolvidas, a area notificada, a quantidade de tempo despedido na analise, etc., e
por fim, para o acompanhamento das agbes realizadas pelas areas, com o intuito de
controlar prazos, e a eficacia das agdes.

Quanto aos outros arquivos magnéticos, atualmente estes s&o utilizados para
guardar todos os dados da analise: em Word s&o relatados os dados do RO, atraves
do formulario 071: em PDF s&o impressos as interfaces investigadas em cada
situacdo de um RO, e o formuldrio com a descricéo da anélise, que fica disponivel
aos colaboradores da Digitro através de um link na péagina dos Registros de
Ocorréncias (figura 13). Além de todos estes dados salvos magneticamente, existe
ainda um arquivo fisico (pasta) onde s&o alocados Os processos impressos, alem

das comprovacbes obtidas apos verificacéo da agao realizada.

5.1.3 Os dados dos Registros de Ocorréncias

Com a divulgacéo do mecanismo de RO a partir de novembro de 2005, as

4reas da empresa passaram a informar os problemas e as melhorias através da

utilizacdo da nova ferramenta.
O grafico 1 demonstra o crescimento do numero de Registros.

Ocorréncias recebidas em 2005

” | ] 20

Quantidade

2 1

Jan Fev Mar Al Mal Jupi dul
Més

Grafico 1: Ocorréncias recebidas em 2005
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro



74

Nos meses de Janeiro, Fevereiro e Marco de 2005 nao existe historico dos
dados informados pelas areas. No periodo entre Abril e Outubro as ocorréncias
somam-se num total de 63, e apos a divulgagdo do mecanismo, a partir de
novembro, os dados registrados chegam a 47 em apenas dois meses,
representando um acréscimo de 74,60% se comparados a quantidade recebida nos
10 primeiros meses. Totalizando assim, cerca de 110 Registros de Ocorréncias
notificados no ano de 2005.

O gréfico 2 disponibiliza a quantidade mensal de ocorréncias recebidas até o
dia 25 de Julho de 2006, segundo os dados cedidos pela Digitro. O total anual ate a
data supracitada é de 116 registros notificados.

Ocorréncias recebidas em 2006

40 | 37
35 1
30 \ 76
0 1
‘g 25
‘E 20 17
& 3
5 ‘
9 8
10 “ &
5 | . I—‘l ’
‘
o +—4 —
Jan Fev Mar Albr Mai Jun Jul
Més

Grafico 2: Ocorréncias recebidas em 2006
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

Conforme o recebimento dos ROs, sua analise & encaminhada pela SDQ -
area de Suporte e Desenvolvimento da Qualidade da empresa. Os dados
analisados, até a presente data da pesquisa, sdo segmentados por ano: 2005 e

2006, e estéo disponiveis a segulir.

5.1.3.1 Os ROs de 2005
Como demonstrado no tépico 4.3.3, em 2005 foram registradas 110

ocorréncias. Desta quantidade total, 61 ROs receberam tratativas, e 49 ainda nao

foram analisados, conforme visualizagao no grafico 3.



Situacao dos ROs de 2005

80 61
80 | m49

Quantidade

By : - - —

Analisados Nao analisados
Status

Grafico 3: Situacao das Ocorréncias de 2005
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

A tabela 1 busca atender ao terceiro objetivo especifico: verificar o

enquadramento das acoes dos ROs tratados.

Tabela 1: Quantidade de ROs analisados por tipo de acéo - 2005

" QUANTIDADE DE ROs QUANTIDADE DE ACOES
TIPO DE ACAC ANALISADOS ENVOLVIDAS

Acéo Corretiva 54 84

Acdo Preventiva =

Melhoria Continua 3 3
Cancelado 4 -
TOTAL 61 87

Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

E importante esclarecer que apesar do RO envolver um unico tipo de agao
(ou ndo-conformidade, ou melhoria continua, ou agéo preventiva), pode haver mais
de um problema em um RO, conforme a investigag@o da ocorréncia. Sendo assim,
a quantidade de agdes as causas (AC, MC ou AP) sera igual a quantidade de
problemas constatados, e ndo ao valor singular de 1 RO.

A tabela 2 destaca os processos e as origens das ocorréncias que

envolveram acoes de melhoria continua.



Tabela 2: Registros de Ocorréncias referentes 8 Melhoria Continua - 2005

TIPO DE :
/ PROCESSO ORIGEM DA OCORRENCIA
ACAO
2 S Apoio (2) Sistema (2)
2=
2ET
=38 Sem Origem Definida (1)  Sem Origem Definida (1)

Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

O processo e a origem da ocorréncia ndo definidos neste caso (RO

004/2005), especificamente, referem-se a falha de comunicagao por parte do cliente,

sendo assim nenhum processo da Digitro pode ser enquadrado como causador do

problema.

Na tabela 3 sdo apresentados 0s processos e as origens das ocorréncias que

envolveram acdes corretivas, referentes as nao-conformidades.

Tabela 3: Registros de Ocorréncias referentes a Acdo Corretiva - 2005

ngAgE PROCESSO ORIGEM DA OCORRENCIA
Compras (1)
Apoio (23) Ferramenta e Software de Suporte (3)

Sistema (19)
Cadastro de Cliente (4)

oy Comercial (36) Contrato (8) -

= Ordem de Producéo (17)

& Proposta (9)

§ Financeiro (4) Contabilidade (4)

2 Implantacdo/Suporte (4)  Suporte ao Cliente (4)

? Almoxarifado (4)

Manufatura (17)

Armazenamento (1)

Expedicdo (4)

Inspegdo (1)

Producéo (3)

Teste de Cartoes (4)

Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

Numa visdo geral, independente das agtes tomadas em 2005, a quantidade

de ocorréncias por processo, por origem de ocorréncia e por area segue disponivel

na tabela 4.



Tabela 4: Registros de Ocorréncias totais por processos, origens e areas - 2005

PROCESSO ORIGEM DA OCORRENCIA AREA
Compras (1) CRS (1)
Apoio (25) Ferramenta e Software de Suporie (3) PST (3)
Sistemna (21) APS 6)
NA (15)
Cadastro de Cliente (4) CCO (4)
Comercial (36) Contrath (8) gf\:?(gs))
Ordem de Producgéo (17) CCO (17)
Proposta (9) PRC (9)
Financeiro (4) Contabilidade (4) CTB (4)
SAT (2)
Implantacao/Suporte (4) Suporte ao Cliente (4) GFA (1)
SRI (1)
Almoxarifado (4) AMX (4)
Armazenamento (1) AMX (1)
Manufatura (17) Expediglo ) gﬁz ((:‘sf))
Inspegéo (1) TEQ (1)
Producao (3) TEQ (3)
Teste de Cartées (4) TCA (4)
Sem Origem Definida (1) Sem Origem Definida (1) NA (1)
TOTAL 87

Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

O quadro 8 apresenta a nomenclatura referente as siglas das areas

mencionadas na tabela 4 anterior, e em seguida no seu grafico 6.

AREA NOMENCLATURA AREA NOMENCLATURA
CCO |Contratos Comerciais TEQ | Teste de Equipamentos
NA Nao Aplicavel (nenhuma area) EXP |Expedigéo
PRC |Propostas Comerciais PST |Produtos e Servigos Telecom
APS |Planejamento e Sisternas de Inf. SAT |Servico de Atendimento Técnico
AMX [ Almoxarifado GFA | Geréncia de Fabricacao
CTB Contabilidade CRS |Compras e Importacao
TCA |Teste de Cartdes SRI | Suporte Redes de Informatica

Quadro 8: Nomenclatura das areas envolvidas nos ROs de 2005

Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro
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Os percentuais no graficos 4 evidenciam a predominancia do processo

comercial (40%) nos resultados dos ROs analisados de 2005.

% de ROs pro Processos em 2005

5% 5% 1%

29%

B Comercial @ Apoic OManufatura B Financeiro  Olmplantacan/Suporte  BSem Origem Definida

Gréfico 4: Percentual de Ocorréncias por processos em 2005
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

Acerca das origens da ocorréncia (atividades), 0s percentuais do grafico &

indicam que os Sistemas sao 0s principais envolvidos em 2005.

9%, de ROs por Origem da ocorréncia em 2005

[ Sistema 0 Ordem de Producao @ Proposta

| Contrato DO Teste de Cartoes Superte ao Cliente

O Expedicac [ Contabilidade @ Cadastro de Cliente

@ Almoxarifado O Produgao B Ferramenta e Software de Suporte

@ Sem Origem Definida O Inspecaoc @A Compras
0O Armazenamento

Grafico 5: Percentual de Ocorréncias por origens de ocorréncias em 2005
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro
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Grafico 5: Percentual de Ocorréncias por origens de ocorréncias em 2005
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro
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O grafico 6 indica basicamente que a area mais presente nas ocorréncias ea

CCO - Controle de Contratos.

o de ROs por Area em 2005

gcco BNA [PRC BAPS mAMX BECTBE OTCA OTEQ BEXP BEPST OSAT O GFA

Grafico 6: Percentual de Ocorréncias por areas em 2005
Eonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

Tal qual os dados disponibilizados em 2005, os ROs analisados em 2006

também representam resultados a serem considerados nesta pesqguisa

5.1.3.2 Os ROs de 2006
Em 2006, a quantidade recebida de ROs é de 116 até o més de julho. Desta

quantidade total, 40 ROs receberam tratativas, € 76 ainda nao foram analisados 0

gréfico 7 dispbe desta informagao.

Situacao dos ROs de 2006

100

|76
80
60 -| {40

40

Quantidade

0 4 - - _
Analisados Nao analisados

Status

Grafico 7: Situacdo das Ocorréncias de 2006
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro
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Na tabela 5 é possivel verificar o enquadramento destes ROs tratados.

Tabela 5: Quantidade de ROs analisados por tipo de agdo - 2006
QUANTIDADE DE ROs QUANTIDADE DE ACOES

TIPO DE AGAO

ANALISADOS ENVOLVIDAS
Ac8o Corretiva 26 36
Acao Preventiva - -
Melhoria Continua 7 7
Cancelado 7 -
TOTAL 40 43

Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

Tal qual exposto anteriormente, aos ROs de 2005, & importante esclarecer
que apesar do RO envolver um unico tipo de acdo (ou nao-conformidade, ou
melhoria continua, ou acdo preventiva), pode haver mais de um problema em um
RO, conforme a investigacdo da ocorréncia. Sendo assim, a quantidade de acgoes
as causas (AC, MC ou AP) sera igual & quantidade de problemas constatados, e
nao ao valor singular de 1 RO.

A tabela 6 destaca os processos e as origens das ocorréncias que

envolveram acdes de melhoria continua.

Tabela 6: Registros de Ocorréncias referentes & Melhoria Continua - 2008

TIPO DE =
ACAO PROCESSO ORIGEM DA OCORRENCIA
o g Compras (2)

% 15&. =  Apoio (T) Recursos Humanos (1)
=38

Sistema (4)
Fonte: Banco de dados da 4rea da Qualidade da Digitro

Na tabela 7 s&o apresentados os processos e as origens das ocorréncias que

envolveram acées corretivas, referentes as ndo-conformidades.
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Tabela 7: Registros de Ocorréncias referentes a Acdo Corretiva - 2008

TIPO DE &
ACAO PROCESSO ORIGEM DA OCORRENCIA

Documentacéo da Qualidade (1)
Apoio (7) Sistema (3)
Suporte Interno (3)

% Ordem de Producgéo (21)

,-E Comercial (25) Proposta (1)

S Solicitagio de OP (3)

§ Financeiro (1) Contabilidade (1)

% Implantagdo/Suporte (1) Suporte ao Cliente (1)
Manufatura (1) Producéo (3)

Projeto/Desenvolvimento (1) Desenvolvimento (1)
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

Numa visdo geral, independente das acOes tomadas em 2006, a quantidade
de ocorréncias por processo, por origem de ocorréncia e por area segue disponiveis

na tabela 8.

Tabela 8: Registros de Ocorréncias totais por processos, origens e areas - 2006

PROCESSO ORIGEM DA OCORRENCIA AREA
compras (2) CRS (2)
Documentacdo da Qualidade (1) sDa (1)
) Recursos Humanos (1) GRH (1)
Apoio (14)
Suporte Interno (3) SRI (3)
APS (1)
Sisterna (7)
NA (6)
CCO (19)
Ordem de Producéo (21)
NA (2)
Comercial (25) Proposta (1) PRC (1)
SAT (1)
Solicitacdo de OP (3)
PCT (2)
Financeiro (1) Contabilidade (1) CTB (1)
Implantacdo/Suporte (1) Suporte ao Cliente (1) ESP (1)
Manufatura (1) Producéo (1) TEQ (1)
Projeto/Desenvolvimento %)) Desenvolvimento (1) PST (1)
TOTAL 43

Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro
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O quadro 9 apresenta a nomenclatura referente as siglas das areas

mencionadas na tabela 8, e posteriormente no seu grafico 10.

AREA NOMENCLATURA AREA NOMENCLATURA
CCO |Contratos Comerciais ESP | Escritorio S&o Paulo

NA Nio Aplicavel (nenhuma area) GRH | Recursos Humanos

SRI Suporte Redes de Informatica PRC | Propostas Comerciais

CRS |Compras e Importacao PST |Produtos e Servigos Telecom
PCT Projeto e Consultoria Técnica SAT | Servico de Atendimento Técnico
APS Planejamento e Sistemas de Inf. TEQ | Teste de Equipamentos

cTB | Contabilidade ST (s v Re

Quadro 9: Nomenclatura das areas envolvidas nos ROs de 2006
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

Os percentuais no graficos 8 evidenciam a predominancia do processo

comercial (59%) nos resultados dos ROs analisados de 2006.

9% de ROs por Processos em 2006

29 2% 2% 2%

’ 59%

B Comercial O Apoio @ Financeiro Implantacao/Suporte O Manufatura B Projeto/Desenvolvimento

Gréfico 8: Percentual de Ocorréncias por processos em 2006
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro
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Acerca das origens da ocorréncia (atividades), os percentuais do grafico 9 indicam
que as Ordens de Produgéo (50%) s&o predominantes nos ROs de 2006.

% de ROs por Origem da Ocorréncia em 2006

50%

17%
O Ordem de Producdo @ Sistema O Suporte Intermo
@ Solicitagao de OF £ Compras | Docurnentacao da Qualidacle
O Recursos Humanos O Proposia M Contabilidade
[ suporte ao Cliente O Produgan @ Desenvolvimento

Grafico 9: Percentual de Ocorréncias por origens de ocorréncias em 2006
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

O grafico 10 indica basicamente que a area mais presente nas ocorréncias
a CCO - Controle de Contratos.

%, de ROs por Area em 2006

ooy 2% 2% 2%

5% N

15%

@cco @mNA OSRI ECRS @NA BEPCT OsSDQ MGRH MAPS @PRC OSAT HBCTE MESP OTEQ @PST

Grafico 10: Percentual de Ocorréncias por areas em 2006
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro
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A partir das predominancias evidencias em cada ano: 2005 e 2006

consolidadamente & possivel distinguir qual o processo apresentou-se como 0 mais

problematico.

5.1.4 A identificacao do processo mais problematico

Conforme abordagem apresentada na literatura de Hammer e Champy
(1994), estes relatam que geralmente 0s processos problematicos sao conhecidos
por grande parte das pessoas da organizacdo, e em funcao disso tém grandes
probabilidades de sofrerem melhorias.

Segundo Chiavenato (1995), a mesma variavel (o grau de problema do
processo) € um dos um dos aspectos a serem analisados ao escolher um processo
que deve sofrer melhorias, ou reengenharia. Faz-se necessaria ainda, a
compreensdo, segundo o autor, de que estes processos possuem ‘algum grau de
disfuncéo’ que afetam tanto os clientes internos, quanto 0S externos a empresa
podendo estar relacionados ainda a outros fatores principais, que indiquem que.

a) o processo atual ndo funciona bem e deixa entrever oportunidades de
melhoria para reduzir custos, diminuir tempo de ciclo ou melhorar a
qualidade dos produtos/servicos;

b) o processo cria problemas internos entre 4s areas envolvidas na sua

execugao.

Embasado nos resultados dos Registros de Ocorréncias de 2005 e 2006, €
possivel aglutinar por processos, a quantidade total de nao-conformidades, que
requerem consequentemente acoes corretivas, analisadas em ambos 0s anos, € a
partir desta informacao, verificar 0 processo que mais predominou nas ocorréncias, a
fim de atender o guarto objetivo do presente estudo. A tabela 9 e o grafico 11

permitem a visualizacé@o destes dados.
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Tabela 9: Nao-Conformidades por processos (consolidado)

ANO
PROCESSO 2005 2006 TOTAL %
Qtde % Qide %
Apoio 23 27,38% 7 19,44% 30 25,00%
Financeiro 4 4. 76% 1 2,78% 5 4 17%
Implantacao/Suporte 4 4 76% 1 2.78% 5 4 17%
Manufatura 17 20,24% 1 2,78% 18 15,00%
Projeto/Desenvolvimento 0 0,00% 1 2,78% 1 0,83%
Sem Origem Definida 0 0,00% 0 0,00% 0 0.00%
TOTAL 84 100,00% 36 100.00% 120 100,00%

Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

Ocorréncias anuais por processo
Q2005 @ 2006

|5
o
N

Quantidade

: a7 ' ‘ ‘
10 4 / A
D i D'1|:ll D4|31 =1 po @l oo mo
| : B - =1 Lol U

Proj./Deseny Sem Orlgem

Apo Com Fin Imp./Sup Man
Processo

Grafico 11: Ocorréncias anuais por processo
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

O grafico 12 exibe a analise de Pareto, utilizada inicialmente, conforme uma
das abordagens de Campos (1992): a fase inicial de identificagéo do problema, onde
a analise permite priorizar temas € estabelecer metas numéricas viaveis, ou seja

n&o se procuram causas nesta primeira fase, mas sim os resultados indesejaveis a

que se busca uma solugao.




Grafico de Pareto - Ocorréncias por processo
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Grafico 12: Grafico de Pareto — Nao-conformidades por Processo
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

Ao analisar a tabela 9 e o grafico 12, 0 processo que mais se destaca e
merece atencdo & o comercial, com cerca de 61 notificagbes, representando
46,92% do total das ocorréncias recebidas nos dois anos. Dentre as notificagdes
nesse processo, as proposicoes de acoes corretivas sdo decorrentes das 36 nao-
conformidades detectadas em 2005 e 25 detectadas em 2006.

5.1.4.1 O processo comercial
Identificado o processo mais problematico, torna-se importante caracteriza-lo

para uma melhor compreensao das suas etapas e atividades envolvidas.

O processo comercial da Digitro abrange quatro areas internas principais,
decorrentes das caracteristicas dos seus tipos de mercado. Sua classificacéo &
disponibilizada a seguir:

a) Corporativo: Trata do mercado que lida principalmente com clientes
referentes a corporagoes de pequeno, medio e grande porte. A estrutura
organizacional € composta de duas diretorias, quatro geréncias e outras
quatro areas menores. No quadro 10 é possivel visualizar as siglas das

areas e as suas devidas competéncias.




DIC - DIRETORIA COMERCIAL
Definicdo de estratégias, representacao e gestdo de todas as atividades de

logistica e apoio a comercializacao de produtos destinados ao mercado
corporativo.

GSN - GERENCIA DE SUPORTE DE NEGOCIOS

.r-_;y.m

! ¥ Suporte a projetos customizados e editais, realizando, quando
| necessario, interacdo com a area de projetos e consultona tecnica
(PCT).

SCM -SUPORTE COMERCIAL

/  Estabelecimento de padrdes e supervisdo das propostas comerciais
| elaboradas pelas filiais e escritorios regionais;

' vV Gestao do sistema de suporte comercial usado por todas as Filiais e
“ Escritorios Regionais;
v Elaboracio de propostas comerciais especiais;

v Auditoria comercial, em todos os negocios fechados;
i / Gestdao de contratos de clientes corporativos e de representacac
! comercial.

PRC - PROPOSTAS COMERCIAIS COR
/  Elaboracao de propostas complexa;
/  Estabelecimento de padres e supervisao das propostas
confeccionadas pelos escritorios regionais.
PCA - PRE-CONTRATACAO E AUDITORIA
v Contratacao das Propostas e geracao das SOPs:
v Supervisao sobre as Contratacbes geradas pelas
Reaionais:
¥ Auditoria sobre os processes Comerciais, contratuais e
técnicos envolvidos em uma comercializacao;
v Analise Critica dos Contratos;
Controle das Demonstracdes geradas pela DIC.
CCO - CONTRATOS COMERCIAIS
v Gestao de contratos de clientes, de representantes
comerciais e controle de licencas de software.
PEC - PLANEJAMENTO E ESTATISTICAS COMERCIAIS
/ Controle estatistico e elaboracao de relatorios gerenciais
que possibilitam monitoracao e analise de desempenho
comercial.
DNC - DIRETORIA DE NEGOCIOS CORPORATIVOS
v Definicao de estratégias comerciais (politicas de venda, canais, entre outros) e
representacao e gestao de todas as atividades de comercializacao de produtos
voltados ao mercado corporativo;
Coordenacao e acompanhamento do desempenho das unidades de negocio da
empresa e terceirizados.

PORATIVAS

PAR - PARCERIAS COMERCIAIS

Prospeccio e coordenacao dos processos de parcerias comerciais.

GPV - GERENCIA DE PLANEJAMENTO DE VENDAS

/' Gerenciar o cumprimento das estratégias comerciais, 0 desempenho
: das unidades de negocios da empresa € 05 representantes
| | comerciais.

“Quadro 10: Descricao das areas que compde o0 Processo Comercial - Corporativo

Fonte: Manual da Qualidade Digitro

b) Seguranca. Esta classificacdo interna na empresa trata dos negocios
voltados a seguranga publica. O quadro 11 exibe as caracteristicas das

areas que integram este processo comercial.
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DNS - DIRETORIA DE NEGOCIOS - SEGURANCA PUBLICA

Definicdo de estratégias;
Representacio e gestao de toda a atividade comercial de solugées destinadas |
ao mercado de seguranca publica;
Atuacao comercial no que se refere a solugoes para centrais de inteligéncia na |
area de seguranca publica; .
Atuacao comercial no que se refere a saluches para centros de operacoes na |
area de seguranca e outros servicos publicos;
Atuacao comercial no que se refere a solucoes telecom na area de seguranca |
publica.

= i

PRS - PROPOSTAS SEGURANCA
Elaboracdo de propostas comerciais e apoio as unidades de
o B negocios da area de seguranca publica.
Quadro 11: Descricao das areas que compoe 0 Processo Comercial - Seguranga
Fonte: Manual da Qualidade Digitro

c) Operadoras: A comercializagdo com as operadoras de telecomunicagoes,
existentes no mercado nacional € realizada por uma area especifica na

Digitro, composta de uma diretoria e duas geréncias.

; DNO - DIRETORIA DE NEGOCIOS OPERADORAS

Definicdo de estratégias, representacdo e gestao da atividade comercial de |

solucdes destinadas ao mercado de operadoras de telecomunicagoes. 1
= VCO - VENDAS CONTAS OPERADORAS

Atividade comercial através de administradores de contas de

i u | grandes clientes do mercado de operadoras.

B SCO - SUPORTE CONTAS OPERADORAS

H Suporte (elaboracao de propostas, descritivos, entre outros) as

_ I B unidades de negocios da area de operadoras.

Quadro 12: Descricao das areas que compoe o Processo Comercial - Operadoras

Fonte: Manual da Qualidade Digitro

d) Internacional: A atuagao internacional da Digitro abrange alguns paises da
Ameérica Latina como Argentina, Uruguai, El Salvador, Panama, Paraguai.
Toda comercializacdo com os clientes destas regibes sao realizadas

através de uma geréncia (GNI) e de uma area envolvida a elaboragao das

propostas (PRI).
= - _GNI -«

GNI - GERENCIA DE NEGOCIOS INTERNACIO
v Definicao de estratégias, representacdo e gestao de toda a at
a parcerias comerciais internacionais, instalacdo e acompanhamento de |
unidades internacionais, & comercializacao de produtos (exportacao). |
- PRI - PROPOSTAS INTERNACIONAIS
s '/ Elaboracao de propostas comerciais voltadas ao mercado extemo.

Quadro 13: De_scri(;éo das areas que compde 0 Processo Comercial - Internacional
Fonte: Manual da Qualidade Digitro

O fluxo do processo comercial pode ser visualizado na figura 14, que exibe as
etapas principais desde o desejo do cliente até o0 momento da gerag&o da ordem de

produgéo, e alguns pontos de verificacao de nao-conformidades (NC).
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Entrad Desejo do
nirada Cliente

(Cliente)
Processo Comercial G
(DIC, DNO, DNS, Acao
DNC, GNI ) Comercial
ldentificacdo
e analise dos | - a
requisitos do P e .
cliente } =3 }
) TICO EMS
?:—4.4- ¥ +Mdd' ¥, Méd. Engenharia
£ e s 'ﬂﬁ Proposta i » simulagoes de
& N + (B - estruturas;
| - SOP o T—t » previsao de custos
TicO
v Mod. Proposta

Emissao do
s W Contrato

i

| —
TICO
Mod. Contrato

Acodes S
corretivas

o=

Emissao da ' (7] ) \a

opP o e— SR
TICO
— Méd. OP EMS )
Acoes S Mod. Produgdo
carretivas » cadastramento,
4 I » geracao de OPI

Figura 14: Fluxo do Processo Comercial
Fonte: Manual da Qualidade Digitro

A partir da visualizag&o deste fluxo, é possivel definir o conceito principal de

Proposta, SOP, Contrato e OP.
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Proposta: Documenta inicial elaborado com 0 intuito de captar negocios.
Nele constam as configuracbes dos equipamentos e solucoes desejadas
pelo cliente, e do seu prego correspondente. A partir deste documento o
cliente aceitara ou nao realizar negocio com a Digitro. Sistematicamente
este tipo de documento se apresenta de forma automatizada somente
para algumas éreas (DIC, Regionais, GNI e SAT). As demais areas

utilizam arquivos em Word, conforme o caso.

AREAS GERADORAS DE PROPOSTA 1 TIPO DE PROPOSTA i
Corporativo — DIC + Regionais Automatizada - Sisterﬁa chi _\
Internacional — GNI Automatizada — Sistema DIC( \
SAT (Servigo de Atendimento Técnico) | Automatizada — Sistema SA;l' 7‘

:);e—radoras — DNO | Anexo em Word ‘t
Seguranca — DNS Anexo em Word |
PCT (Projeto e Consultoria Técnica) (Area Interna) N&o utiliza prop_osta
S?(guporte Redes de Informatica) (Area Interna) Néo utiliza propiosz _E

— et e e

Quadro 14: Tipos de Propostas e suas areas geradoras
Fonte: Dados da area de Suparte € Desenvolvimento da Qualidade

b)

SOP (Solicitagdo de OP): Documento obrigatério para a geracao de uma
Ordem de Producgéo. Toda SOP deve possuir assinatura da Diretoria e da
Vice-Presidéncia responsavel, e geralmente nela constam os dados do
equipamento a ser oferecido, os dados do cliente para cobrancga, entrega e
instalacdo. Atualmente existem dois tipos de SOPs: a gerada
automaticamente através do sistema da DIC (Diretoria - corporativos), € a
gerada em formulario de Word, que ainda nao foi automatizada. No quadro
15, a seguir, & possivel verificar quais areas da Digitro utilizam cada tipo
de documento, que posteriormente originaréa um tipo de OP (ver

posteriormente O quadro 16).



| IR

9i

' T

AREAS GERADORAS DE SOP TIPO DE SOP

Corporativo — DIC + Regionais

Automatizada — Sistema DIC

Internacional — GNI

SAT (Servico de Atendimento Técnico)

Operadoras — DNO

Segurancga — DNS

PCT (Projeto e Consultoria Técnica) ‘ Formulario em Word

SRI (Suporte Redes de Informatica) Formulario em Word l

Automatizada ~ Sistema DIC

Formulario em Word

Formulario em Word

Formulario em Word ‘

Quadro 15: Tipos de SOPS e suas areas geradoras
Fonte: Dados da area de Suporte e Desenvolvimento da Qualidade

c)

Contrato: Documento que contem as clausulas contratuais negociadas
com os clientes, quanto & venda ou locac&o, e especifica desde as
caracteristicas dos produtos oferecidos, aos valores tratados por ambas as
partes;

OP (Ordem de Produg&o): A ordem de Produgdo & o ponto inicial do
processo produtivo na empresa. Sua geraca@o é realizada através dos
sistemas EMS e TICO, e a partir deste ‘start’ é que as areas responsaveis
constituem a estrutura de hardware de uma plataforma, seus aplicativos,
realizam seus testes, e posteriormente a embalam e expedem o produto
a0 cliente final externo. Além desta finalidade, a Digitro tambem utiliza o
mecanismo de geragao de Ordem de Producdo para itens de estoque e
patriménio. O quadro 16 lista todos os tipos de OPs existentes.



TIPO DE OP NATUREZA DA OP k BREVE DESCRICAO

Atendimento a cliente:
Segmento: Corporativo,
Internacional, Operadora e
Seguranga

Atendimento interno:
Ativo/Patriménio

Atendimento interno:
Desenvolvimento de novos
produtos/solucoes

Equipamento novo
Ampliacao
Reducéo
Substituicdo

Migracao

Sobressalente

Equipamento novo

Desenvolvimento
Interno de novos
produtos/soluctes

Atendimento interno:
Estogue

Eguipamento novo

LQuadro 16: Tipos de Ordens de Producao
Fonte: Dados da area de Suporte Desenvolvimento da Qualidade

OP para o cumprimento do estabelecido em |
proposta (negociacéo) com cliente externo \

R

Os maquinarios (PCs) que se destinam a|
constituicdo do patriménio da empresa sdo
solicitados através de uma SOP e
posteriormente confeccionados através de uma

OoP i

Abre-se uma OP para que os custos do
desenvolvimento de um Projeto sejam
contabilizados

Solicitagdo de produgdo de

item a ser‘
armazenado em estogue {

A interface de uma OP no sistema TICO segue apresentada na figura 15.

Figura 15: Fluxe do Processo Comercial
Fonte: Manual da Qualidade Digitro
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51411 As atividades do processo comercial em que 0s problemas foram

constatados

Com enfoque nas néo-conformidades & possivel segmentar as atividades
principais que envolveram as ocorréncias no processo comercial.

A tabela 11 oferece primeiramente os dados das acgoes corretivas por
atividade (origem da ocorréncia), € posteriormente nos graficos 13 e 14, seu

desempenho par ano, e o grafico de Pareto respectivamente.

Tabela 11: Registros de Ocorréncias por Origem da Ocorréncia

ANO
e 2005 2006 TOTAL %
Qe % Que %

Cadastro de Cliente 2 1111% 0  000% 4  656%
Contrato 6 1667% O  000% 6  983%
Proposta s 2500% 1 400% 10  1639%
Solicitagao de OP o 000% 3  1200% 3  492%

TOTAL % 10000% 25 10000% 61  100,00%

Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

O destague da tabela 11 & a origem da ocorréncia: Ordem de Produgéo. Se
comparados ambos o0s anos, em 2005, 17 ROs analisados indicavam problemas
relacionados a ordens de produgdo, ja em 2006 o numero ndo diminuiu, pelo
contrario, a notificacéo aberta pelas areas até Julho de 2006, indicam que 0 numero
de ROs que envolvem Ordens de Produc&o aumentou, de 17 pra 21. Isto representa
um acréscimo de cerca de 23,53%.

Segue no grafico 13 a representagéo grafica anual da quantidade que envolve

cada origem da ocorréncia (atividades).
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Ocorréncias anuais por Origem (Atividade)

02005 B 2006
@
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S
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~adastro de Contrato Ordem de Proposta Solicitacao de
Cliente Produgao IF
Processo

Gréafico 13: ROs por Origem da Ocorréncia
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

Conforme visualizado no grafico 13, uma quantidade representativa enfoca a
atividade de Ordem de Producdo. E no grafico 14, tal atividade tambem e

exemplificada através do grafico de Pareto

Grafico de Pareto - Qcorréncias por origem (Atividade)
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Grafico 14: Grafico de Pareto — Ocorréncias por origem
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro
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51.41.2 Caracteristicas dos problemas e das causas da atividade mais

problematica

Apos a identificacdo da atividade que representa o maior % de problemas no
processo comercial da Digitro, tal qual a analise dos Registros de Ocorréncias, e
possivel mencionar e descrever os problemas e as causas relacionadas a origem da
ocorréncia “Ordem de Producdo”, a fim de uma melhor compreenséo do resultado da
analise, e posteriormente da proposicdo de melhorias conforme estabelecido no
guinto objetivo especifico do presente estudo.

A tabela 12 dispée dos dados dos problemas e das causas dos ROs.

Tabela 12: Problemas e causas identificados na atividade relacionada a Ordem de Producéo

N® PROBLEMA CAUSA QTDE

Descrigao errada do item a ser produzido, na
'Pagina da OP’ (14)

Desconhecimento do termo a ser preenchido 14

Nomenclatura de Plataformas desatualizada Falta de conferéncia da informagdo da

2 na OP (6) nomenclatura de plataformas, a ser registrada 6
na OP
Erro de operagéo 5
3+ Auséncia do lancamento de Ordem de Servico AusBnGia de alieracio de OP para notificacao

ds Fardware (6 da informacéo solicitada (Inobservancia ao que 1

tange 0 Procedimento 055)
Inobservancia ao que tange a Resolucao

4 Cadastro da natureza da OP errada (2) 0003/2005 2
Auséncia de informacao do endereco de Nao etxiste carrépg pSara descrig?o do enderego
5 entrega, na interface para emissio da Nota de entroga na - MBS SXxisIEl D5 cam_pos
Fi para o endereco de cobranca e para o endereco
iscal (2) ; 3
de instalacéo
6 g_l;g;zzgpllaqao nao vinculada a OP de Erro de cadastramento 5
4 OP de ampliacéo vinculada a OP de origem Erro de cadastramento 5
errada (2)
8 Ln;og?gaigzc:jgrgpda(%a OPde ongarti, desciia Erro de cadastramento 1
Alteracao da data da implantacao de Auséncia de alteracdo de OP para notificacao
9 equipamento no cliente ndo notificada a area da informacao solicitada (Inobservancia ao que 1
de Suporte (1) tange o Procedimento 055)
Cadastro incorreto do endereco na OP (a
10 Entrega de equipamento em Bairro errado (1)  informacao nao era mesma cadastrada na 1
Proposta e na SOP)
11* Apresentacdo indevida de inconsisténcia de inobservancia ao que tange a Resolucdo 1
OP (1) 0003/2005
TOTAL 38

Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro

* Situacdes onde se evidenciou mais de uma area e atividade envolvidas na causa do problema. Neste
caso, como o enfoque refere-se somente aos problemas relacionados as Ordens de Producdo, vale
destacar que as outras atividades e areas também envolvidas ndo estdo sendo mencionadas na presente
analise da tabela 12.
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De acordo com a tabela 12 - Problemas e causas identificados na
atividade relacionada a Ordem de Producao, é importante fazer uma ressalva a
quantidade de problemas evidenciados durante as analises. Segundo a area da
qualidade da Digitro, o autor de um RO tem total liberdade de abrir quantas
ocorréncias ele julgar necessario, até que a causa do problema constatado seja
solucionada: até a proposicdo de uma acgao corretiva pela area responsavel. Sendo
assim alguns dos problemas evidenciados na tabela 12 e no grafico 15 apresentam-
se em grande quantidade, por este motivo, visto que independente da quantidade,

todos os ROs devem receber tratativa e emitir um parecer ao autor.

Grafico de Pareto - Problemas relacionados as
Ordens de Producao
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©
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Grafico 15: Grafico de Pareto — Problemas relacionados as Ordens de Producao
Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro
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Conforme apresentado no tépico 5.4.1.1.2 s&o em numero de 11 os tipos de

problemas identificados na atividade relacionada as Ordens de Produgao do

processo comercial da empresa, cada qual com suas respectivas causas

evidenciadas, envolvendo em torno de 38 acbes corretivas. De todas as causas

apresentadas faz-se necessario apresentar gquais delas ja obtiveram agoles

corretivas, e quais ainda estdo pendentes.

Tabela 13: Status dos Problemas e causas relacionados a Ordem de Producao

Ne PROBLEMA CAUSA STATUS
1 Desarigao erradq d_o LS AERE Desconhecimento do termo a ser preenchido
produzido, na 'Pagina da OP’ (14)
Falta de conferéncia da informacéo da
Nomenclatura de Plataformas '
2 desatualizada na OP (6) noo;nenclatura de plataformas, a ser registrada na
—_— : - N3o existe campo para descricdo do enderego de
5 ijg?:éz gz g]r]:?rgg ZG?‘(; ?r?te ace entrega na OP. Somente existem os campos para é
para emiss&o da Nota Fiscal (2) 0 endere_zgo de cobranca e para 0 endereco de i
instalacao o
OP de ampliacio néao vinculada a
6 OP de origem (2) Erro de cadastramenio c
— O
OP de ampliagéo vinculada a OP N
7 de origem errada (2) Erro de cadastramento c
Informacéo errada da OP de b
8 origem, descrita na Pagina da OP  Erro de cadastramento i
(1) D
Alteracao da data da implantacdo  Auséncia de alteracdo de OP para notificacao da A
9 de equipamento no cliente ndo informac#o solicitada (Inobservancia ao que tange
notificada a area de Suporte (1) o Procedimento 055)
. ) Cadastro incorreto do endereco na OP (a
10 S{?gsg?:;e equipamente em Baimo informacdo nao era mesma cadastrada na
Proposta e na SOP)
11 Apresentacao indevida de Inobservancia ao que tange a Resolucio
inconsisténcia de OP (1) 0003/2005
A
" C
Erro de opéeracao X
Auséncia do lancamento de 0O
3 Ordem de Servico de Hardware
(6) Auséncia de alteracdo de OP para notificacio da P
informacao solicitada (Inobservancia ao que tange E
o Procedimento 055) N
D
E
4 Cadastro da natureza da OP Inobservancia ao que tange a Resolucéo N
errada (2) 0003/2005 T
E
TOTAL 38

Fonte: Banco de dados da area da Qualidade da Digitro
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A partir da constatagdo de dois tipos de problemas ainda ndo solucionados e
necessario detalhar mais a atividade relacionada as Ordens de Produgéo, ou melhor,
a Geracdo destas Ordens de Producéo, conforme entrevista estruturada realizada
em Julho de 2006, junto & area responsavel por esta atividade, visto que esta
atividade representa 62,30% dos problemas no processo comercial, segundo as
analises dos Registros de Ocorréncias.

Como uma pequena introdugdo sobre OPs ja foi apresentada no topico
51.4.1. neste momento & importante acrescentar que a atividade de geragao de
Ordem de Producdo é realizada pela area responsavel pelo controle dos contratos
do mercado corporativo; a CCO. Na figura 16 & possivel visualizar dentre 0 processo

comercial da empresa, onde esta alocada a area que gera as OPs.

PROCESSOS COMERCIAIS

& g
MERCADO MERCADO

‘ CORPORATIVO SEGURANCA

i . \_

|

N g

| _MERCADO MERCADO

|  OPERADORAS INTERNACIONAL
- \

Figura 16: Alocac&o da atividade de Geracéo de OPs
Fonte: Dados do autor

Como cada setor comercial ndo € independente quanto & geracao das OPs
dos seus proprios negécios, a CCO presta este ‘servigo interno’ as outras areas,
cabendo a estas entdo, a realizagdo de outras atividades que compode 0 processo de
venda (ver figura 14), e que antecedem a OP, como a elaborag&o da Proposta
negociada com o cliente, do seu contrato e da Solicitagéo da OP (SOP), documento
este obrigatdrio para a geracdo de uma OP.

Atualmente ndo existe nenhuma documentagdo que oriente a pessoa
responséavel pela geracdo das OPs da empresa. Sempre que alguém assume esta

funcao, estas informacbes séo repassadas internamente na area. Em fungao disto, o
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conhecimento deste fluxo somente se tornou possivel para realizacéo deste estudo.
através do questionamento realizado na propria area, aplicado via questionario. A

partir desta conversa, a figura 17 disponibiliza esse processo de geragao de OP.

COLABORADOR
- Recebe a SOP assinada

COLABORADOR
- Verifica se o cliente ja esta
cadastrado no sistema. Caso
nao esteja, realiza o seu

cadastramente no sistema
EMS

COLABORADOR
- Cadastra a OP no sistema
EMS

COLABORADOR
- Cadastra a OP no sistema
TICO, utilizando o nimero gerado
anteriormente no EMS

COLABORADOR
- Gera as Ordens de Servico (OS)
de Hardware. Software.
Treinamento e Implamtagac.
conforme a necessidade
apresentada na SCP
-Gera o numere global da OF
(ex. 0OO/08)

COLABORADOR
- Associa o cliente ja cadastrado
na etapa inicial
- Registra a Natureza da OP

alg) O0S(s) informadas no EMS.
a Plataforma. e a modalidade
(locacdo. venda, etc.)

COLABORADOR
- Circula a OP, para
notificar todas as areas
anvolvidas

FIM

Figura 17: Processo de geracédo de OP
Fonte: Dados obtidos na entrevista a CCO

A geragdo de OP na CCO é realizada somente por um colaborador, que
possui outra atividade a ser executada na sua rotina diaria: a liberagao das
habilitacbes das plataformas, tanto das que estdo em fabricacdo, quanto das
renovacdées que se fazem necessarias conforme seu vencimento e apos ©
pagamento do cliente.

A tabela 14 e o gréfico 16 demonstram a evolugdo da quantidade de Ordens
de Producdo geradas na empresa nos primeiros quadrimestres de 2005 e 2006. O

acréscimo chega a 42,01% em apenas 4 meses, se comparados nos dois anos.
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Tabela 14 Quantidade de OPs geradas no 1° Quadrimestre de 2005 e 2006

COMPARATIVO DO N* DE OPS GERADAS

EM 2005 E 2006 (1° Quadrimestre) 2005 2006
Janeiro 134 234
Fevereiro 1386 158
Marcgo 148 253
Abril 170 190
TOTAL 588 835
Fonte: Relatdrio fornecido pela CCO
CCO - Geragao de OPs
w
5 300
e | - 253
4 250 + 234 — r— — -
& 200 | - = : T
e | 134 136 1 148
il ) =
8 150
| 100 -
3
€ 50 T ios 83 1.0 106
(‘_.;, 0 d- I . = = |
Jan. Fev. Mar. Abr.
o Total 2005 O Total 2006 O Média de OP por dia em 2006

Grafico 16: Quantidade de OPs geradas no 1° Quadrimestre de 2005 e 2006

Fonte: Relatorio fornecido pela CCO

Analisanda somente os numeros de 2006, tem-se em média cerca de 10,6

OPs langadas diariamente em Janeiro (considerando 22 dias semanais), 8.3

lancadas em Fevereiro (considerando 19 dias), 11 em Marco (23 dias) e 10,55 OPs

didrias em Abril (18 dias de trabalho). Durante a entrevista junto a pessoa

responsavel pela geragéo das OPs, a mesma reportou que diariamente sao geradas

no minimo 06 OPs, porém este numero sempre é crescente. Esta quantidade

converge com os dados representados no grafico 16.

O tempo médio gasto em cada geracao de OP é de aproximadamente 5

minutos quando n&o ha registro do cadastro do cliente na etapa inicial, pois esse ja

se encontra no sistema (cliente que ja comercializava antes) e cerca de 20 minutos
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| quando se faz necessdrio este cadastramento. Este tempo foi cronometrado em trés

OPs. a fim de exemplificagéo, conforme a disposicéo da tabela 15.

Tabela 15: Tempo gasto na geracdo de uma OP

I CADASTRO DE CLIENTE JA CADASTRO DE CLIENTE AINDA NAO
EXISTENTE NA BASE EXISTENTE NA BASE
(amostra) - . - .
(tempo adicional = 00:00:00 min) (tempo adicional = 00:15:00 min)
OP 1829/06 00:06:27 min 00:21:27 min
"OP 1830/06 00:04:03 min 00:19:03 min -
OP 1831/06 00:04:15 min 00:19:15 min i
TEMPO MEDIO 00:04:55 min 00:19:55 min

Fonte: Dados ohtidos na entrevista 4 CCO

COLABORADOR
- Recebe a SOP assinada

COLABORADOR
- Verifica se o cliente ja esta
cadastrado no sistema. Caso
nao esteja, realiza o seu
cadastramento no sistema

Tempo médio 15 min EMS
COLABORADOR
- Gera as Ordens de Servico (05)
COLABORADOF‘? de Hardware. Software.
- Cadastra a OP no sistema Treinamento e Implantagao.
EMS conforme a necessidade
apresentada na SOF
-Gera o numero global da OF
(ex. DO0/06)
COLABORADOR COLABORADOR
- Cadastra a OP no sistema - Associa o cliente ja cadastrade
TICO. utilizando o numero gerado na etapa inicial
antericrmente no EMS - Registra a Natureza da OP
a(s) OS(s) infermadas no EMS.
a Plataforma. e a modalidade
{locacao, venda. etc.)
Tempo médio 5 min
COLABORADOR

- Circula a OP, para
notificar todas as areas
envolvidas

FIM

Figura 18: Tempo gasto por etapa da geracao de OP
Fonte: Dados obtidos na entrevista 8 CCO
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A outra atividade mencionada durante a entrevista a CCO, acerca da
liberagdo de habilitagdes das plataformas, também possui um grande volume de
atividades. No grafico 17 pode-se acompanhar a quantidade deste primeiro
quadrimestre de 2006, porém como a CCO nao passui o histdrico do mesmo periodo

de 2005. ndo é possivel realizar quaisquer comparagoes anuais.

Geracao e Renovacao de Habilitacoes

2005/2006

g 350 | 305 314
o 300 | - [ ? SE—
£ |
= 250 ——— -
S [ 199
T 200 ! —
gD |
o @150
- @ |
£ L0 -
= = =
8 P19 S 0 T
o 04— —

Jan. Fev. Mar. Abr.

O Total 2005 O Total 2006 O Médlia de Habilitacao por dia

Grafico 17: Quantidade de habilitagbes geradas em 2006
Fonte: Relatdrio fornecido pela CCO

O tempo médio gasto em cada geragéo de habilitagao varia desde 02 minutos
em casos bem simples de renovagéo da habilitagao, isto, pais se considera que a
estrutura do equipamento j@ estéd em funcionamento em campo. O que se realiza
neste momento & apenas uma renovagao em fungao de uma data que esta preste a
vencer. Porém, existem casos em que uma geracdo/renovagao leva ate dois dias,
em funcdo da analise da grande estrutura adquirida pelo cliente (Plataformas NGC
de grande porte).

Retomando o caso das acdes das ndo-conformidades referentes ao processo
Comercial e as Ordens de Produgdo, vale destacar que das agbes pendentes,
conforme estabelecido na tabela 13, pode-se descrever algumas caracteristicas de
cada um dos dois problemas ainda nao solucionados, para que haja um bom
entendimento por parte dos leitores que nao vivenciam a realidade da Digitro.

a) O Problema 3 — Auséncia do langamento de Ordem de Servigo de Hardware

(6 casos): No momento da geracao da Ordem de Producdo que inicia as

atividades referentes ao processo produtivo, as Ordens de Servigos (0S)
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devem ser geradas pela CCO, conforme prevé o fluxo proposto ja
disponibilizado no topico 5.4.1.1.2, e na figura 19 abaixo. Esta informacao
deve ser relatada na SOP, porém no caso da automatizada, esta ndo possui
campo qualquer para informar estes dados. Ja a SOP em formulario Word
prevé esta informacdo, porém se a area cadastrante nao solicitar tais OSs,
pode haver ‘esquecimento’ por parte da CCO ao gerar a OP. Isto, pois a CCO
somente cadastra a OP, ndo realiza quaisquer conferéncias, ou controle
sobre elas.

A partir deste conhecimento, os autores dos ROs e a area da qualidade
evidenciaram a existéncia do problema, ou seja, a auséncia destas OSs
(foram 6 problemas), sendo que suas causas principais abrangeram
inicialmente um erro operacional, visto que a CCO ndo gerou esta 0S no
momento do langamento da OP.

Posteriormente evidenciou-se um problema que envalveu a alteragao da OPe
a circulagdo da informagdo para todas as areas da Digitro, pois foi necessario
abrir a OS num momento seguinte. Porém, conforme prevé o Procedimento
055 — Geracdo de OP e fluxo do processo produtivo, quaisquer nao-
conformidades deverdo ser informadas através de alteragdo de OP, e
circulagdo paras as demais areas da Digitro, a fim de conhecimento. E esta

regra foi desrespeitada pela CCO.

EMS
: COLABORADOR
. - . .- Gera as Ordens de Serviga (O5)
COLABORADOR : de Hardware, Sofware,
- Cadastra a OP no sistema © Treinamento e Implantagda,

EMS : confomme a necessidade
: anresentada na S0OF
-Gera 0 nurmero global da OF
(ex. 000/06)

COLABORADOR COLABORADOR

- Cadastra a OF no sistema © - Assacia o cliente ja cadastrado
TICO, utilizando 0 nimero gerado 1 _ na etapa inicial
.................. a r-ifé'ﬁb"meﬁfe"rié’EMS"" v....-...__Regisira-a.Nalureza,da-o‘?o'r,,,,,,A,, PR

i als) 086 informadas no EMS,
©  aPlatatomma, e a modalidade
(locagao, venda, efc))

Figura 19: Localizacdo da etapa da geracéo da OS
Fonte: Dados obtidos na entrevista 8 CCO
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DIGITRO - Ordem de Producio Nr: 02408/2005

CLIENTE : XYZ
Endereco Instalacio: NYZ

DATA : Emissiao : 097122005 Despacho: 09/01:2006 Entrega : 11012006

EQUIPAMENTO MODELO  QUANTIDADE
NGC Ervolution E PABX o0l

OBSERVACOES:
Resp. Diaitro: Joaquum Esteves
Proposta SAT: £1-1 2005

ORDENS GERADAS:
Tipo Ordem Nro.Ordem Drlnicie Dr.Termino
Produgdo 918,166 09/12/2005 06012006

Figura 20: Localizaco da numeracao da OS, na interface da OP que foi gerada no EMS
Fonte: Dados obtidos na entrevista a CCO

b) O Problema 4 — Cadastro da natureza da OP errada (2 casos). A
classificacdo de uma natureza da OP (Equipamento novo, Ampliacgao,
Reducéo, Substituicdo, Migracao, Sobressalente) determina basicamente
o fornecimento de um equipamento novo, ou se trata de quaisquer
modificacdes adicionais na plataforma do cliente. Esta informacéao também
é proveniente da SOP, e depois € registrada durante a geragcao da OP no
TICO. O problema evidenciado, de cadastro errado da natureza da OP
tem como causa, a inobservancia ao que estabelece a Resolugao da
Qualidade 0003/2005, visto que este documento instrui ao tipo de
natureza de OP que deve ser utilizado pela area geradora da OP. Porem,
além da OP a SOP também deve ser enquadrada corretamente. Neste
caso, o problema ocorreu em ambos 0s momentos, na SOP e na OP, mas
como o presente estudo esta enfocado nos problemas com Ordens de
Producdo, apenas estes numeros estdo sendo considerados para a
analise. Desta forma a CCO foi envolvida nos ROs, pois ela deveria ter

cadastrado conforme as instrugdes da Resolugao, porém a area alega que
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cadastra tudo que estiver presente na SOP, mesmo se venha algo errado,

a CCO nao audita a SOP, eles sdo apenas meros ‘cadastradores’ de OPs.

: COLABCRADOR
;- Gera as Ordens de Senigo (OS5)

lf.iilLABC!RADCiR_ : de Harhware, Software,
- Cadastra a OP no sistemna : Treinamento e Implantagdo,
EME ] confonme a necessidade

apresentadsz na S0P
-Gera o numero global da OF
(2. DD0I0E)

‘ COLABORADOR
: - Associa o cliente ja cadastrado

e b o imiainl
S

COLABORADOR
- Cadastra 3 OF no sistema

TICO, utilizando o ndmero gerado : - :
--------------- - Registraa Natuezada OF, T

LS aRe) infnmmarlas nn EME.
a Platafonrna, e a modalidade
{locagan, venda, etc)

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

Figura 21: Localizacdo da etapa do cadastro da Natureza da OP
Fonte: Dados obtidos na entrevista a CCO

A interface de cadastro da OP no sistema TICO pode ser visualizada na

figura 22.

R
S g1

Figura 22: Interface de cadastro da Natureza da OP no TICO
Fonte: Dados obtidos na entrevista 8 CCO
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6 PROPOSTA DE MELHORIAS

Os dados e as infomagdes apresentados a partir dos relatorios dos Registros
de Ocorréncias gerados pela area da Qualidade da Digitro, permitem a realizacao de
uma analise através de um contexto maior; de uma visao geral da situagao
apresentada tanto no sistema de gestado de ROs atual, quanto no processo
comercial e nas ordens de producéo, identificados como o processo e a atividade
mais problematicos.

Com este intuito, as consideracdes seguem destacadas em dois niveis:
primeiramente a melhoria a ser proposta na atividade de geracéo de OP, em seguida

a melhoria no processo de gestéo de ROs.

6.1 Melhoria na atividade de Geragao de OP

Segundo a abordagem da literatura de Shingo (1996), o planejamento das
melhorias pode ser iniciado atraves de Brainstorming. Sendo assim, conforme
apresentados os dois problemas ainda nao solucionados pela area notificada (CCO),
é possivel descrever de maneira geral, o que ha de fragil envolvendo esta atividade
de geracéo de ordens de produgao, conforme segue:

a) Nao existe documentagéo que oriente a pessoa responsavel pela geragao

das ordens de producéo;

b) As Solicitagées de OPs (SOPs) nao possuem uma padronizagao, pois
conforme a area de negocio da empresa (DIC, DNO, DNS, GNI) ora se
apresentam de forma sistematica, ora em formulario Word;

c) Como a CCO é uma area ‘prestadora de servico' da atividade de geracao
de OPs, ela tem foco na sua atividade central que envolve o controle de
contratos. Acerca das OPs, a area se posiciona apenas como cadastrante
das ordens de produgéo, ou seja, ndo se sente responsavel pela auditoria
das SOPs, a fim de conferir a existéncia de nao-conformidades, e ainda
alega que o volume de OPs vem crescendo constantemente, o que Nao
permite também a realizagdo desta conferéncia, e justifica o banco de
horas (40 horas) da colaboradora responsavel por essa atividade. Alem

disso, a CCO nao se vé responsavel pelo controle das OPs, ou seja, a
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manutencéo, desativacdo, ou quaisquer que sejam as modificagcoes que
ocorram em campo, e até mesmo internamente, necessitam de uma
atencao especial, e da atualizac@o das referentes OPs, porém a CCO nao
se vé como responsavel.

Sob uma visdo mais abrangente, ao considerar que variados processos
(produgdo, implantagdo, suporte) sao dependentes desta informacao
correta no sistema, se faz necessario o controle das inconsisténcias das

informacdes no sistema de OP.

As proposicdes de melhorias decorrentes da andlise exposta anteriormente

podem ser apresentas a seguir:

a)

Criacdo de uma Instrucdo Operacional sobre geracao de OP, que ira
integrar o Sistema de Gestdo da Qualidade da Digitro (compde o Kit
Qualidade), para que sirva de orientacéo na execugao da atividade que
esta sendo realizada, visto que € o inicio para os demais processos que se
destinam a atender as necessidades e expectativas do cliente.

A elaboracdo dessa Instrucéo Operacional pode ser solicitada a area da
qualidade da Digitro, pois ela & a responsavel pela elaboragdo dos
documentos da qualidade na empresa;

Padronizagdo das Solicitagbes de OP (SOPs) e outra proposicao a ser
imptantada em todas as areas. Como ja relatada no presente estudo, as
SOPs naa sdo uniformes, e isto é um grande causador das nao-
conformidades existentes, pois o fato de néo existir sistematizacao para as
areas que utilizam o formulario em Word (PCT, SAT, DNO, DNS e SRI),
acaba no existindo a obrigatoriedade do preenchimento de determinados
campos indispensaveis a futura geragéo de OP. Porém, para que 1sso
possa ser realizado, se faz necessaria, ainda, a criagdo de um modulo de
Propostas no sistema TICO (Tecnologia da Informacdo e Conhecimento
Organizado), visto que existem areas que ainda ndo possuem essa
funcionalidade (ver quadro 14).

E importante lembrar também que a SOP € uma etapa que procede ao
cadastro da proposta, e por isso a padronizagdo destes modulos nas

diversas areas que compde o segmento comercial da Digitro torna-se
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essencial. Contudo, esta proposicdo acaba se tornando complexa.
justamente, por envolver dois modulos comerciais (a Proposta e a
Solicitagdo da OP). Sendo assim, quaisquer analises de tempo e custo
devem ser realizadas pela area responsavel pelo sistema de informagoes
da empresa, porém néo impede que a area da qualidade, juntamente, com
a area comercial, elabore um projeto que permita incluir esta mudanca
sistematica, visto a necessidade justificada pela quantidade de problemas
ja evidenciados.

N3o obstante, as mudancas no sistema, como um todo, leve um maior
prazo, pode-se propor uma melhoria mais breve, que surta resultados
mais imediatos. como é o caso da aplicagdo de treinamento aos geradores
das SOPs, a fim de instrui-los das informagbes indispensaveis, que nao
podem deixar de serem preenchidas neste documento. Este treinamento
pode ser realizado pela area comercial, aos principais cadastrantes de
SOPs nas areas;

Uma uitima proposta de melhoria refere-se a posigao que atualmente se
encontra a CCO, comao area geradora da OP. Como atualmente so existe
um colaborador responsavel por esta atividade, e esta ndo é sua unica
tarefa, pois possui outras indispensaveis a sua fungdo, sugere-se a
criacdo de uma area (COP — Controle das Ordens de Produgao) vinculada
a SCM (Suporte Comercial), destinada somente a seguintes atividades:

i. A conferéncia da SOP;
ii. A geracao da OP;
iii. O controle das OPs.

Tal decisdo seria tomada pela respectiva area comercial, a fim de analisar
a viabilidade da criagdo desta nova area, além de decidir sobre um
possivel remanejamento, ou a contratacdo de uma nova pessoa para
ocupagdo da fungdo em destaque. O quadro 17 exemplifica a posicao
hierarquica da nova area na Digitro.
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SCM - SUPORTE COMERCIAL

PRC - PROPOSTAS COMERCIAIS CORPORATIVAS

E-CONTRATACAO E AUDITORIA

CCO - CONTRATOS COMERCIAIS
PEC - PLANEJAMENTO E ESTATISTICAS COMERCIAIS

COP -~ Controte das Ordens de Produgao

Quadro 17: Alroc:égéo da nova area - COP
Fonte; Dados do autor

Além de melhorias propostas com o intuito do cumprimento dos seus
objetivos especificos, este estudo incrementa sugestées no sistema de ROs, que

podem ser futuramente implementadas pela area da qualidade.

6.2 Melhoria no processo de gestdo de ROs

Conforme a apresentagédo dos Registros de Ocorréncias, no topico 5, e mais
detalhadamente, do processo atual de gestdo destes ROs, descritos através do item
5.1.2, é possivel constatar que o controle desta atividade é estritamente manual,
tanto os registros, quanto a gestdo das informagdes que este tipo de atividade
fornece. Conforme constatacdo na area da qualidade, é grande a quantidade de
papel e pastas necessdrias para arquivar todos os registros e evidencias, além do
mais, a ferramenta Excel ndo supre as necessidades imediatas de se obter dados
estatisticos dos ROs analisados. Segundo a area da qualidade, um relatorio &
elaborado mensalmente, e isto significa que durante o decorrer de um meés Nao
existe qualquer tipo de gestéo sobre os dados analisados, pois se torna impraticavel
ter que atualizar dezenas de tabelas, a fim de se preencher um relatorio mais
detalhado.

Apesar de existir uma interface (ver figura 13) que apresenta as situacdes dos
ROs, aos usuarios da Digitro que buscam informagdo dos seus registros abertos,
ndo ha disponivel os tais relatérios que a area da qualidade vem gerando
mensalmente, a fim de se visualizar os resultados gerais dos problemas que afetam

os processos da empresa. Sendo assim, como melhoria proporcionada pelfo
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presente trabalho, propde-se a elaboracdo de um projeto para sistematizar esta

atividade facilitando a busca desse tipo de informagao por todas as areas da Digitro.

6.2.1 O projeto do sistema de RO

Pode-se visualizar, a seguir, as etapas principais e o cronograma do projeto

para o desenvolvimento de um sistema de ROs.
Estudo

‘Desenvolvimento do sistema de RO

Objetivo

Desenvolver nova sistematica para recebimento, analise, tratativa e acdes para as ocorréncias

registradas, através do desenvolvimento de um sistema para a gestao dos ROs cadastrados.

Tronograma

As etapas principais do cronograma do Projeto de desenvolvimento do sistema de RO seguem

listadas a seguir.

* Vale destacar que o tempo a ser despendido ao projeto corresponde a 2 horas diarias, ou 1 dia

semanal.

DESENVOLVIMENTO (levantamento de informagées)

ETAPA / ATIVIDADE ] )
1 Busca de informacdes sobre 0 PDCA e os métodos de andlises de

problemas (fundamentacgoes tedricas).
= Envolve buscar o material, compreender e definir os conceitos, e
verificar como eles devem ser aplicados e adaptados a atividade de
RO ja existente.

2 Benchmarking do material disponibilizado pelos fornecedores. guanto

aos modelos de sistemas ja existentes.
« Envolve a andlise das ferramentas utilizadas no mercado, e
fevantamento dos principais itens a serem aproveitados no novo
projeto.

3 Verificacdo do processo existente, e das informacdes adicionais que
precisardo compor 0 NOVO projeto.
Envolve tanto as necessidades de melhorias do processo atual,
quanto as adaptacdes que devem ser realizadas para auxiliar o
trabatho de indicadores da GAD (Geréncia Administrativa).

TEMPO PROGRAMADO
8 horas por dia = 3 dias

(Total 24 h)
ou
2 horas por dia = 12 dias
(Total 24 h)
8 horas por dia = 2 dias
(Total 16 )
ou
2 horas por dia = 8 dias
(Total 16 h)
8 haras por dia = 3 dias
(Total 24 h)
ou
2 horas por tha = 12 dias
(Total 24 h)
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DESENVOLVIMENTQ (protétipo)

ATIVIDADE  TEMPOPROGRAMADO
4 Elaboracéo da interface de Cadastro do RO 8 horas por dia = 2 dias
» = Inclui (Total 16 h)
- A verificacdo dos campos a serem preenchidos, dos campos ou
| considerados obrigatérios, e do espago para anexar documentos. 2 horas por dia = 8 dias
| (Total 16 h)
5 Elaboracéo da interface de Analiss do RO I
= |nclui:
- L 8 horas por dia = 5 dias
‘ - Campo para transcricdo da ocorréncia do autor,
- . (Total 40 h)
- Campo para analise das causas do problema, adaptado as
ou

\ ferramentas da qualidade para analise, € com op¢ao de selecdo de

‘ . . . . 2 horas por dia = 20 dias
todas as causas reais do problema notificado (inclui espaco da

‘ observacao); Nmarahly
- Campo para anexar os documentos da analise.
6 Elaboracéo da interface das Acdes do RO
| = Inclui:
| - Campo com a descri¢do do problema;
- Campo com o resultado da analise dos problemas e das causas;

- Campo a ser preenchido com & agéo imediata, executor e daia; .
8 horas por dia = 5 dias

(Total 40 h)

ou

. Campo para o preenchimento da agao corretiva ou melhoria
continua, pessoa responsavel pela acéo, prazo de implantacéo, e
posteriormente a data final da execugao (A ferramenta SW1H pode
servir de molde e estar imbutida na descri¢do da agéo a ser

2 horas por dia = 20 dias

(Total 40 h)
executada);

- Campo para anexar os documentos envolvidos na execucio da
acao;
- Historico da Verificagdo da Eficacia, que trata do relato do que foi

conferido, o método, o responsavel e a data.

7 Verificacio de mecanismos
. 8 horas por dia = 3 dias
= Inclui:

(Total 24 h)

_ Analisar entrosamento das variaveis, o fluxo das interfaces a
ou

serem elaboradas no novo sistema;
- Filtrar acbes pendentes por tipo de acdo, autor, area, data de

2 horas por dia = 12 dias

) (Total 24 h)
vencimento, eic;
- Outros.

8 Revisdo do Projeto ~ | Reuniao a ser programada
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Tabela 16° Cronograma diario do sistema de RO (considerando o trabalho de 1 dia = 8 horas por

semana)
12 Més 2" Més 3° Més 4°Més 5° Més 6° Més
P - R SR T T T T .- R . - - S
Et 5 5 0 o D 0o DY D T U W TV UTHE O T OO0 UV UD
apas = a Q -3 = E-J b=d k=3 -] (-1 -] (=] o o a -3 a =) =3 - = -3 S - >
T A H T H DR OIBE-EHITDRONDO O o OO FW
D B|l&E & & v v = &1 & &N & v o™

Busca de informacées sobre o PDCA e
1 as métodos de analises de prablemas
(fundamentacées teodricas).
Benchmarking do material
_ disponibilizade pelos fornecedores
. quanto aos madelos de sistemas ja
existentes.
Verificacao do processo existente. e
3 das informacdes adicionais que
precisardo compor o novo projeto.
Elaboracao da interface de Cadastro
do RO
= Elahoracao da interface de Anélise do
" RO
L Elaboracao da interface das Agbes do
f RO

7 Verificacdo de mecanismos

8 Revisao do Projeto -

Fante: Dados do autor

Como mencionado anteriormente, vale destacar gque o tempo a ser
despendido ao projeto corresponde a 2 horas diarias, ou 1 dia semanal. Caso seja

necessario tempo maior de dedicagdo semanal ao projeto, faz-se necessaria uma

analise pela equipe solicitante.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

As consideractes finais sao apresentadas através de uma concluséo, e de

algumas recomendagdes para trabalhos futuros, conforme segue.

7.1 Conclusao

E sabido que grande parte das empresas convivem com problemas, porém €
desconhecido o meio como estas organizagbes realizam as tratativas destes
problemas e suas causas. No caso da Digitro, como foi visto, esta atividade é guiada
pela area da qualidade, que implantou o RO (Registro de Ocorréncia) em Novembro
de 2005, e desde 14 recebeu um total de 226 registros até julho de 2006.

Em geral, num momento inicial o RO pode apresentar certa resisténcia entre
os colaboradores, visto que pode haver um certo desconforto, por parte do
colaborador, em indicar um problema existente em determinada area, como tambem
pode proporcionar a sensacdo desagradavel de alguma delas, ao receber uma
ocorréncia. Porém. o trabalho realizado pela area da qualidade na Digitro nao
envolve a busca por ‘culpados’, mas apenas a real origem da ocorréncia, a fim de
propor correcdes e melhorias para que a determinada causa nao se torne
reincidente.

Através da disponibilidade de uma interface bésica (figura 11) as areas
passaram a registrar tais ocorréncias, e aos poucos, o envolvimento da empresa
com a quest&o ‘Qualidade’, e a aproximag&o maior com a area gestora dos ROs foi
crescendo. Até o presente més de setembro, sdo mais de 160 ROs cadastrados.
somente no ano de 2006. A quantidade utilizada na pesquisa relatava 116 ROs no
periodo de Janeiro & Julho de 2008. isto representa um aumento de quase 50 ROs
em menos de 02 meses, & comprova que as areas da empresa estdo solicitando
apoia.

A grande fraqueza existente atualmente, sdo as suas ferramentas para o
controle dos dados, o que acaba dificultando na extracdo das informagdes para
posterior tomada de decisdo. Porém, apesar de tudo, isto ndo impede que se
obtenha um relatorio mensal, que indique qual o processo mais afetado, quais as

origens das ocorréncias, qual area esteve mais envolvidas nas acoes analisadas,
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enfim, se obtenha dados que refletem a realidade da empresa, e posteriormente
possam servir para a tomada de decisbes acerca de melhores agdoes a serem
propostas. Isto péde ser observado no decorrer deste estudo, ao considerar que 0s
relatérios existentes auxiliaram no alcance dos seus objetivos propostos, ao
constatar que, o problema de pesquisa e o objetivo geral de propor melhorias aos
registros de ocorréncias foram cumpridos, visto gue no capitulo 6 sdo detalhadas
todas as sugestbes resultantes das analises.

Além do determinado objetivo geral, os objetivos especificos também foram
alcangados, e podem ser relembrados: a) a caracterizagdo efetiva do processo de
registro de ocorréncia da Digitro foi realizada conforme pode ser visto no capitulo 5,
b) a identificaco dos tipos de acbes enquadradas nos registros ja analisados (A¢ao
Corretiva, Acdo Preventiva e Melhoria Continua), c) a identificagdo da agédo mais
freqiiente nas ocorréncias (Agdo corretiva), d) a verificacdo do processo e da
atividade que mais necessitam de melhorias, indicando como resultado, 0 processo
Comercial e a Ordem de Produgdo como os mais problematicos, respectivamente. E
por fim o item ‘e’ que se trata da proposi¢&o de melhorias em torno da atividade mais
frequente do determinado processo, que também foi alcancado.

Além de todas estas realizacBes o estudo buscou incrementar sugestoes,
como é o caso do projeto apresentado, que visa a elaboragdo de um sistema de

gestdo de ROs.

7.2 Recomendacdes para trabalhos futuros

O fato de ndo se conhecer quais ferramentas as empresas geralmente
utilizam para solucionar seus problemas, e saber como acontece esta tratativa nas
organizagées, pode ser visto como um novo escopo de trabalho, uma nova pesquisa
aos interessados na area da qualidade, e de processos.

O projeto apresentado como uma melhoria no processo de gestao dos
Registros de Ocorréncias (ROs) da Digitro, que propde a elaboragio de um sistema,
representa um ponto bastante interessante caso as organizages tenham interesse
em desenvolver seus proprios sistemas de infomagdes, ao invés de optar pela

aquisicao de softwares prontos, disponiveis no mercado, a respeito de ferramentas
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da qualidade que possam auxiliar na tratativa de agbes (corretiva, preventiva,
melhoria continua).

A proposicdo de associar as fases do ciclo PDCA ao processo de RO, e
adaptar as ferramentas de Ishikawa e o SW1H, na etapa de analise do problema,
sugeridas no projeto, tém grandes chances de dar certo, porém se faz necessario
um aprofundamento maior dos conceitos e da sistematica ja existente, conforme

prevé o projeto apresentado, a fim de se adaptar realmente a teoria a pratica.
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APENDICE

Estudo dirigido: Questionario estruturado aplicado na CCO, area responsavel

pela atividade identificada comao a mais problematica na Digitro (Geracao das

Ordens de Produgdo), segundo os resultados das andlises dos registros de
ocorréncias de 2005 e 2006.

Tal questionamento é valido, visto que nao existem documentos da qualidade

que informem sobre a execugao desta atividade.

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

Quais as caracteristicas de uma ordem de producgéo da Digitro?

Quais os tipos de OPs existentes?

Existe mais alguma area autorizada a gerar OP?

Existe algum processo documentado da atividade de geragao de OP?
Qual o fluxo desta atividade?

Quais areas geralmente solicitam a geragéo de OP pela CCQO?

Quanto tempo geralmente € gasto na geracéo de uma OP?

Diante o recebimento das SOPs existe alguma conferéncia/auditoria do
documento?

Existe muita diferenca entre a SOP do sistema da DIC e a que provém de

formuiério em Word?

10) Além desta, existe outros tipos de atividades que fazem parte da sua

rotina? Caso sim, quais?



ANEXOS

ANEXO | - ORGANOGRAMA DA EMPRESA

GRH | RECURSOS HUMANOS

1_4 RTR | RELACOES TRABALHOES

Aux | SERVICOS AUXILIARES

cPA | CONTROLE DE PATRIONIO

-
—1 oam | ORGANIZACAO E METODOS
—

ADA l ASSESSORIA ADMINISTRATIVA E DA QUALIDADE

] &n | GERENCIA DE NEGOCIOS INTERNACIONAIS

L4 PRI | PROPOSTAS INTERNACIONAIS
CTR |

CONTROLADORIA

APS

PLANEJAMENTO E SISTEMAS DE INFORMACOES

[ cve | COLEGIADO DE VICE-PRESIENCIAS |
[ Pre | PRESIDENCIA |
| va | VICE-PRESIDENCIA DE NEGOCIOS INSTITUCIONA(S |
[ var | VICE-PRESIDENGIA ADMNINISTRATIVA FINANCEIRA ]
L_j ons | DIRETORIA DE NEGOCIOS SEGURANGA PUBLICA B
— mr | NEGOCIOS INTELIGENCIA |

— nco | NEGOCIOS CENTROS DE OPERACOES ]

| wnsT | NEGOCIOS SOLUCOES TELECOM |

| cos | CONTAS SEGURANGA |

| prs | PROPOSTAS SEGURANCA |

T DIRETORIA FINANCEIRA 1
-1 eR | GERENGIA FINANCEIRA 1

—1 csT | CUSTOS |

| cme | CONTABILIDADE |
F——— ccB | CREDITO E COBRANGA i

—1 cw | CONSULTORIA JURIDICA 1

LI ere | CONSULTORIA FINANCEIRA E CONTABIL ]

| paa | DIRETORIA ADMINISTRATIVA E DA QUALIDADE j

]

|

]

]

]

J

|

]

]

I

|

[__[ ATl |  ADM. DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO
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[ ver |

VICE-PRESIDENCIA DE TECNOLOGIA

— bno_ |

DIRETORIA DE NEGOCIOS OPERADORAS

vco | VENDAS CONTAS OPERADORAS

sco | SUPORTE CONTAS OPERADORAS

HDPT\I

DIRETORIA DE PROSPECCAQ TECNOLOGICA
PAT |

PARCERIAS TECNOLOGICAS

|

AST | ASSESSORIA TECNOLOGICA

| pbFL_|

DIRETORIA DE FABRICACAQ E LOGISTICA

| GFA | GERENCIA DE FABRICACAQ
T Aamx | ALMOXARIFADO
—1 Exp | RECEBIMENTO E DESPACHO
| 1EQ | TESTES DE EQUIPAMENTO
L[ 1ca | TESTES DE CARTOES
I_J cRs | COMPRAS E IMPORTACAQ
| pDT | DIRETORIA DE DESENVOLVIMENTO
—{_APL | DESENVOLVIMENTO DE APLICATIVOS
- [ BD | INTERFACE DE BANCO DE DADOS
| so1 | SOLUGOES DE INTEGRAGAO
| sse | SOLUCGES SEGURANCA PUBLICA
— LAB | LABORATORIO
- T pst | PRODUTOS E SERVICOS TELECOM
L_[PSN |  ProDUTOS E SERVICOS NETWORKING
L] THV | TESTES. HOMOLOGAGAO E VALIDAGAQ

| pps |

DIRETORIA DE PROJETOS E SERVICOS

PCT | PROJETOS E CONSULTORIA TECNICA

PRJ | PROJETOS

_,u:or T CONSULTORIA TECNICA

. { EsT | ESTRUTURAS

| BBT | BIBLIOTECA

NI O
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‘__[SUPl

GERENCIA DE SUPORTE

—1 sAT |

GERENCIA DE ASSISTENCIA TECNICA

_’———l ACL |

ACOMPANHAMENTO DE CLIENTES

| arT |

ADM. DE REP. TECNICOS

L[ soB |

SOBRESSALENTES

— ssc |

SERVICO DE SUPORTE AQ CLIENTE

—1 PBX |

PABX

| RED |

REDES

[ AXS ]

AXS

| seG |

SEGURANCA PUBLICA

L] sri |

SUPORTE REDES DE INFORMATICA

—— TRN |

GERENCIA DE TREINAMENTC

L__[MAN[

MANUAIS

[ vem |

VICE-PRESIDENCIA COMERCIAL E DE MARKETING

a— T

GERENCIA DE MARKETING

_I COoM

I

COMURICACAD

—1 MKS

SUPORTE COMERCIAL

—1 sim

I

SISTEMAS DE INFORMACOES MARKETING

.| cpr |

CENTRAL DE RELACIONAMENTO

— Lo |

DIRETORIA COMERCIAL

— esn |

GERENCIA DE SUPORTE DE NEGOCIOS

| scm |

SUPORTE COMERCIAL

PRC

PROPOSTAS COMERCIAIS

CCO

CONTRATOS COMERCIAIS

PRE-CONTRATACAO E AUDITORIAS

PLANEJAMENTO E ESTATISTICAS COMERCIAIS

DIRETORIA DE NEGOCIOS CORPORATIVOS

GERENCIA DE PARCERIAS COMERCIAIS

GERENCIA DE PLANEJAMENTO DE VENDAS

U O O o
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ANEXO Il - O FLUXO DO PROCESSO PRODUTIVO, E PRINCIPAIS PONTOS DE

MONITORAGAO

Entrada
(Cliente)

Processo Comercial
(DIC, DNO, DNS,

DNC, GNI )
e X
= =il
= ¥
L ! T
L -
' Acoes
corretivas

Acbes S
| corretivas
—

Desejo do
Cliente

Acao \
Comercial

Identificacéo

e analise dos

requisitos do
cliente

| N

Emissao do
Contrato

[ Acbes [, S
corretivas
L  p»N

Emissao da

oP

A —

TICO
Mod. IT

—

TICO

v
L

TIcoO

Maod Contrato

Mod. Proposta

3
S,
EMS

Mod. Engenharia

» simulagdes de
estruturas;

» previsdo de custos

EMS

Méd. Produgéo
» cadastramento;
» geracdo de OPI
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Projeto e Definigdo / T o
Desenvolvimento Planejamento |
(PCT, PST, PSN, do sistema sl S

IBD, SOI, SSE,
THV)

Projeto de
Software

Projeta de

Desenvolvimento
nyolvi Hardware

TiICO EMS
v Mod SAP. Mod Engenharia
Acbes » tarefas, e Produgéo
et corgetivas » custos. » configuragdo dc
produto;
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ANEXO Il — FORMULARIO 071 — REGISTRO DE OCORRENCIA (folhas 1 € 2)
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NO

—

Digitro.

DGT SDQ 0771 - 1.5

REGISTRO DE OCORRENCIA

T

|

REGISTRO:

AutoR: - ASSUNTC:
| e IDava 7l
PrROCE } QRIGEM T2 OCORRENCIA! AREA: PROBLEMA: Cau

| DESCRIGAG:

INVESTIGACAD DA CAUSA;

DISPOSICADACAO IMEDHATA:

PraAzO / /

DATA: /

ENTREGS DO REGISTRO DE OCORRENCIA:

DaTa: / /

ACOMPANHAMENTC! ACAO:
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|
TOMADA DA AGAO:!

[] Nao Requer [[] Agdo Corretiva [_] Ac&o Preventiva (] Melhoria Continua

DESCRICAD BA AGAO: AREA:

RESPONSAVEL:

Prazo: if /

CUSTOS ENVOLVILXIS:
TaNGIVEIS

INTANGIVEIS

VERIFICACAC:
REQUER VERIFICAGAC ?

[(Jsm []NAo

PRAZO - ¥ v DATA: / ¥

1 1? VERIFICACAC

20 VERIFICAGAD
Prazo: /7 pDatA: /S /

3% VERIFICAGAC
PRAZO : / / DATA: / /

CONSTATACAC:

~ T AVALIAGAD:

DOCUMENTOS RELACIGHADOS A VERIFICAGAC DA EFICAGIAT

f

AVALIAGAD: RESFONSAVEL PEL

[]EFicaz [ NAo EFICAZ

[)Ericaz [ NAc EFicAz
T AVALIACED: T

(1 EFicaz [ NAo EFICAZ

A VERIFICS

REsPCONSAVEL PELA VERIFICA

RESPOMSAVEL PELA VERIFICAGAC

PARECER

SITLACAD DA OCORRENCIA

[ ] EncERRADO




