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SINOPSE

Neste trabalhos procurou-se compilar textos de diversos autores de
renome, sob uma ética baseada em experiéncia profissional em cargos
de chefia e como consultor de empresas, durante estes quase 23 anos
de trabalho. O intuito € o de ordenarmos conceitos, idéias e
metodologias que nos permitissem ministrar cursos de Organizacao,
Sistemas e Meétodos, voltados para uma visdo organizacional
moderna, porém, sem perder de vista os fundamentos basicos minimos
para que os aprendizes se motivem a aprofundar os estudos, destes
Conceitos e Ferramentas, devido ao conhecimento de como utiliza-los,
visando um aperfeicoamento continuo dos Processos Empresariais.
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Introducao

O estudo de Organizacdo, Sistemas e Métodos e muito vasto e com diversas
correntes, que associam esta disciplina a Tecnologia de Informacdes, aos Métodos
Produtivos, as Medidas de Desempenho, ao Desenvolvimento Organizacional, e a
Gestédo de Processos Produtivos e Empresariais. Neste trabalho procurou-se abordar a
disciplina de forma geral como podemos analisar no Capitulo I - “O.S .M .” , ndo
deixando de abordar as caracteristicas béasicas e praticas de Desenvolvimento de
Estruturas Organizacionais - Capitulo Il - “ ORGANIZACAOQO”.

A visdo sistémica tdo Gtil ndo s6 na vida empresarial, como também no cotidiano das
pessoas é alicercada pelos conceitos discutidos no Capitulo 111 - “SISTEMAS” .
Escolhemos uma metodologia de analise e solucdo de problemas - do QC STORY
INSTITUTE - na qual se baseia o Ciclo PDCA, para tratarmos de Metodologia e
incluirmos conceitos basicos de Ferramentas de Gestdo de Processos de acordo com
as fases do PDCA, como podemos acompanhar no Capitulo IV - “METODOS”.

As demais Ferramentas que ndo foram encaixadas no Ciclo PDCA, podem ser
analisadas no texto anexo “As Ferramentas Basicas para a Gestdo de Processos”
extraidas da classica publicacdo “ THE MEMORY JOGGER”, introduzidas pelo
pequeno texto sobre a Qualidade Total reunido no “Apéndice” desta apostila.






“O.S. M. - E uma atividade
administrativa voltada para a obtencao da
melhor produtividade possivel dos Recursos
Humanos - RH, Recursos Materiais - RM, e
Recursos Tecnologicos - RT, atraves de
técnicas cientificas que envolvem os aspectos
comportamentais e instrumentais, no ambiente
Interno ou externo da empresa”

1. Organizacao

Organiza(;éo da Empresa é definida como a ordenacdo e agrupamento de atividades e recursos, visando ao
alcance dos objetivos e resultados estabelecidos.

Estrutura Organizacional € o conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades, comunicaces e decisfes das
unidades organizacionais de uma empresa.




O termo “Organizacdo” frequentemente tem sido empregado como sinénimo de arrumacdo, ordenacdo, eficiéncia,
porém, em nosso objetivo ORGANIZACAO deve ser entendida ndo apenas como o quadro estrutural de cargos
definidos por:

respectivos titulos;
atribuicdes basicas;
responsabilidades;
relagOes formais;
nivel de autoridade; e
aspectos culturais

Nestes termos, podemos definir como funcdo basica de ORGANIZACAO, o estudo cuidadoso da estrutura
organizacional da empresa para que esta seja bem definida e possa atender as necessidades reais e os objetivos
estabelecidos de forma integrada com a organizacdo informal e as estratégias estabelecidas na empresa.

1.1 A Estrutura Formal

E aquele oficialmente definida na empresa com todas as formalidades e padrdes vigentes quanto 4 forma de preparago
e divulgacdo de normas a respeito. Sera encontrada:

e em simples comunicados;

e instrucoes;

e Manuais de Procedimentos ou Organizagao
e Forma Grafica:. ORGANOGRAMA

e Forma Descritiva: DESCRICAO DE CARGOS

Embora necessaria e tantas vezes desejada, a estrutura formal poderd nao ser adequada em determinadas empresas, e
mesmo sendo adequada tera que conviver com a Estrutura Informal

1.2 Estrutura Informal

Os funcionarios das empresas pertencem automaticamente e inevitavelmente a vida informal das mesmas. Deste
relacionamento do cotidiano, surgem

e entendimentos extra-estruturais;
e conceitos alheios as normas;

e desentendimentos;



e cventuais conflitos;
e liderancas naturais; e

e amizades e ac¢des benéficas ou prejudiciais a empresa

Na maioria dos casos, é dada liberdade total para a organizacdo informal, mas isto € perigoso e ndo tem razdo de ser,
porque é administravel e direcionavel positivamente. Exemplo de Sucesso:

“Empresas que estao praticando com critérios
claros e de comum acordo, a participacao de
funcionarios na gestéo e nos lucros”

Nestes casos ocorre:

e transparéncia;
e lealdade;

e sentido colaboracionista
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1.3 ORGANIZACAO - Atividades de OSM

Projetar a criagdo, unido ou eliminacdo de unidades, bem como
acompanhar a respectiva execucao;

Descrever e definir o objetivo e as fungbes de cada uma das unidades
empresariais;

Divulgar, nos niveis competentes, os trabalhos desenvolvidos em OSM;
Implantar e acompanhar in loco os trabalhos desenvolvidos por OSM,;

Elaborar, emitir e divulgar as normas, regulamentos e manuais
Necessarios;

Estudar os ciclos organizacionais;

Analisar as alternativas de acdo para promover a maturidade
organizacional,

Avaliar impactos ou desgastes provenientes das ac¢des e dos ciclos; e

Estruturar as formas e necessidades de treinamento de pessoal visando o
desenvolvimento.
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ANOTACOES:

2. Sistemas

Sistema é um conjunto de partes interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitario com
determinado objetivo e efetuam determinada funcéo.

Na discussdo de problemas empresariais de nossa época a palavra SISTEMA, vem sendo usada com muita freqiiéncia,
de tal forma que pesquisadores estdo estudando sistemas, analistas véem as organiza¢fes como sistemas, e aumenta
gradativamente a instituicio de Orgdos e CIAS sob enfoque sistémico. Uma definicdo de Sistema em termos de
Administracdo de empresas poderia ser:
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“Sistema € um conjunto de atividades
Interligadas de forma que todas estejam em
uma relacéo direta, de maneira a possibilitar
gue determinados objetivos sejam alcancados™

2.1 Objetivos do estudo de Sistemas na Empresa

o ldentificar todos os sistemas que ocorrem na empresa, definindo
de forma objetiva as entradas, as operagdes e as saidas, que devem
estar sempre em sintonia com os objetivos preestabelecidos;

o Canalizar todas as forgas e energias que ocorrem no sistema para 0s
objetivos preestabelecidos;

o Estabelecer sistemas de controle e avaliacdo, permanentes em todas
as fases do sistema (entradas, processos, saidas e retroalimentacéo).
visando acompanhar e desempenho em rela¢éo aos objetivos; e

o Criar sistemas de retroalimentacdo, que sejam verdadeiras
reintroducBes no processo, para que este ndo perca o seu movimento
dindmico, ndo haja “estrangulamentos” no sistema de comunicac¢fes
da empresa, auto-regulando os sistemas

13



2.2 SISTEMAS - Atividades de OSM

e Analise de viabilidade econdmica no desenvolvimento de sistemas;

e Elaboracdo de cronogramas fisico/financeiro/pessoal para
desenvolvimento;

e Avaliacdo de equipamentos, instrumentos e ferramentas a disposicao;

e Andlise e definicho da amplitude dos niveis organizacionais
contemplados;

e Definicéo e estruturacdo dos dados a nivel operacional das informacdes
transacionais;

e Definicéo e estruturacdo das atividades dos sistemas de informacéo para
integracao e planejamento das informacdes gerenciais;

e Definicdo e estruturacdo das informagbes visando proporcionar
flexibilidade, adaptabilidade e respostas rapidas a tomada e ao apoio as
decisdes.
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ANOTACOES:

3. Método

“Método é o caminho ordenado e
sistematico para se chegar a um fim”

Este caminho pode ser estudado como um sistema ou processo, tanto em nivel operacional, tatico, estratégico como o
filosdfico, nos trés Gltimos ocorrem os processos intelectuais.

Como processo intelectual, entendemos a abordagem de qualquer problema mediante analise prévia e sistematica de
todas as vias possiveis de acesso a solugao.
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O processo operacional, ¢ a maneira légica de organizar a sequéncia das diversas atividades para chegar ao fim
almejado. E a prépria ordenagdo da agdo.

Metodologia

Do Grego:

META - aolargo
ODOS - caminho
LOGOS - discurso, estudo

“Na pratica, consiste em avaliar, analisar e estudar os varios métodos disponiveis, identificando, explicando e
justificando as limitagdes, principalmente as implicagfes e possiveis resultados de suas utilizagoes”.

E a aplicagio do método através de processos e técnicas, sendo que ndo procura solugdes, mas estuda a melhor maneira
de abordar determinados problemas empresariais, no estado atual dos conhecimentos.

“Ciéncia € um conhecimento racional, metédico e sistematico, capaz de ser submetido a verifica¢do”
Ao desenvolver as estruturas de recursos e de operaces na empresa, ao definir procedimentos, rotinas, métodos, 0s

profissionais estabeleceram a PADRONIZACAO na anélise administrativa, envolvendo os aspectos Organizacionais e
de Planejamento.
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“A padronizacao procura a unificacéo e a simplificacéo das atividades administrativas, segundo padrdes, pardmetros e
modelos preestabelecidos, aceitos pela empresa ou impostos pela criagdo de novos héabitos ou mudancas
organizacionais. “

Os objetivos sao:

e 0 aumento da produtividade; e

e areducdo de custos;

Os esquemas padronizados e sistematicos, possibilitam:

o facilidade de consultas, leitura, atualizacGes e guarda; e

o formac&o de conjuntos compactos ou sistemas integrados de
informacdes e dados

Exemplo de Padronizacdo de Procedimentos

“Analise Administrativa ou de Sistemas em O S M “

Planejamento

Levantamento de Dados e Informacdes

Analise & Selecdo de Alternativas

Proposta & Implementacao de Alternativas

e Avaliacdo & Ampliacdo/Melhorias

3.1 Objetividade dos Métodos

e Integracdo de todas as atividades da empresa, por suas unidades
organizadas dinamicamente, através um inter-relacionamento
constante e padronizado;

e Procurar a melhor qualidade na solucéo dos problemas , evitando a
aplicacdo pura e simples de modelos externos nacionais ou
estrangeiros. aclimatizando-os quando possivel, considerando as
peculiaridades de cada cultura, linguagem e produto; e

17



e Harmonizar recursos empresariais.

3.2 METODOS - Atividades em O S M

Racionalizacdo do trabalho, ou seja:

Definir a movimentacao de documentos;

Definir o Fluxo de decisdes dos sistemas;

Modificacdo dos métodos de trabalho;

Municiamento da empresa com Ferramentas de analise e gestdo de
Processos; e

Atualizacdo de Técnicas de Administrativas e dos sistemas de trabalho;
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ANOTACOES:
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1. ELABORACAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

“Estrutura organizacional € o conjunto
ordenado de responsabilidades, autoridades, comunicacdes e
decisOes das unidades organizacionais de uma empresa”.

Delineamento da estrutura € a atividade que tem por objetivo criar uma estrutura para uma empresa ou entdo aprimorar
a existente. Naturalmente, a estrutura organizacional ndo é estatica, o que poderia ser deduzido a partir de um estudo
simples de sua representacdo grafica: o organograma. A estrutura organizacional é bastante dinamica, principalmente
quando sdo considerados 0s seus aspectos informais provenientes da caracterizagdo das pessoas que fazem parte de seu
esquema.

A estrutura organizacional deve ser delineada, considerando as fungdes de administragdo como um instrumento para

facilitar o alcance dos objetivos estabelecidos.
De acordo com o autor Ackoff, o planejamento organizacional deveria estar voltado para os seguintes objetivos:

o identificar as tarefas fisicas e mentais que precisam ser desempenhadas;

e agrupar as tarefas em fungdes que possam ser bem desempenhadas e atribuir sua responsabilidade a pessoas ou
grupos, isto é, organizar funcgdes e responsabilidades; e

e proporcionar aos empregados de todos os niveis:
- informagcdo e outros recursos necessarios para trabalhar de
maneira tdo eficaz quanto possivel, incluindo feedback sobre o
seu desempenho real;

- medidas de desempenho que sejam compativeis com 0s
objetivos e metas empresariais; e

- motivacao para desempenhar tdo bem quanto possivel.
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2. METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO DA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

No desenvolvimento de uma estrutura organizacional devem-se considerar 0s seus componentes, condicionantes e
niveis de influéncia. Na mesma forma que quando de sua implantacdo (e respectivos ajustes), € muito importante o
processo participativo de todos os funcionarios da empresa, visando a uma maior integragdo e motivagdo.

E, finalmente, é necessario avaliar a estrutura organizacional implantada, principalmente quanto ao alcance dos

objetivos estabelecidos, bem como, as influéncias dos aspectos formais e informais na empresa. Entre os fatores
internos que influenciam a natureza da estrutura organizacional da empresa, segundo Peter Drucker, contam-se:

e a natureza dos objetivos estabelecidos para a empresa e seus membros;

as atividades operantes exigidas para realizar esses objetivos;

a sequéncia de passos necessaria para proporcionar 0s bens ou servigos
que os membros e clientes desejam ou necessitam;

as funcdes administrativas a desempenhar;

as limitacbes da habilidade de cada pessoa na empresa, alem das
limitacdes tecnoldgicas;

as necessidades sociais dos membros da empresa; e

e 0 tamanho da empresa.

Drucker, também considera os elementos e as mudangas no ambiente externo que sdo também forcas poderosas que
ddo forma a natureza das relagdes externas.

Mas para o estabelecimento de uma estrutura organizacional, considera-se como mais adequada a analise de seus
componentes, condicionantes e niveis de influéncia, conforme apresentado a seguir.

2.1 ELEMENTOS DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Com vistas no delineamento da Estrutura Organizacional, Eduardo P. G. Vasconcelos, apresenta o0s ELEMENTOS:

e COMPONENTES da estrutura Organizacional ;

e CONDICIONANTES para a formacéo e adaptacao; e
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e NIVEIS DE INFLUENCIA existentes na estrutura
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o DEPARTAMENTALIZ.
e LINHA E ASSESSORIA
« ATRIBUIC]JAO DE
ATIVIDADES

RECURSQOS AMBIENTE

HUMANOS EXTERNO

SISTEMA DE SISTEMA DE
RESPONSABILIDADE L AUTORIDADE |

AMPLITUDE CONTROLE
NIVEIS HIERARQUICOS
DELEGACAO
CENTRALIZACAO /

DESCENTRALIZACAO

N

A iAA

IVEIS DE INFLUENCIA
o ° ESTRA;TI.EGICO
o e OPERACIONAL

e ——

SISTEMA DE
DECISOES

DADOS
INFORMACOES
DECISOES
ACOES
RESULTADOS

ESTRATEGIAS

T OBJETIVOS

SISTEMA DE
COMUNICACAO

O QUE? COMO?
QUANDO? POR QUE?
QUANTO?

DE QUEM/PARA QUEM?

. COMUNICAR!!

RECURSOS
TECNOLOGICOS -‘-
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ANOTACOES

2.1.1 FATORES CONDICIONANTES DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL
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Vamos analisar os varios fatores que condicionam o estabelecimento de uma estrutura organizacional.

A.FATOR HUMANO

Todo executivo deve trabalhar com e através de pessoas. E estas pessoas realizam os trabalhos que permitem que os
objetivos estabelecidos sejam alcancados.

A eficiéncia de uma estrutura depende de sua qual idade intrinseca e do valor e da integ ra(;éo dos

homens que ela organiza. Portanto, no desenvolvimento de uma estrutura organizacional eficiente deve-se levar em

consideragio o COMpPortamento e o0s conhecimentos das pessoas que terio de

desempenhar as funcdes que Ihes serdo atribuidas.

De acordo com J. P. Simeray, o coeficiente humano que pondera a qualidade da estrutura é produto dos seguintes
fatores:

e 0 valor dos homens;
e 0 conhecimento que eles possuem da estrutura; e

e sua motivacao para fazé-lo funcionar da melhor forma possivel.

Hen ry Fayol enumera que sdo necessarias determinadas qualidades humanas cuja importancia aumenta a
medida que a pessoa sobe na hierarquia. Ele considera as seguintes capacidades:

e TECNICA:

e DE COMANDO;

e ADMINISTRATIVA;
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e DE COOPERACAO; E

e DE INTEGRACAO.
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ANOTACOES

B.FATOR AMBIENTE EXTERNO

Quando se considera este fator, deve-se analisar o processo de relacionamento entre a empresa e 0 seu ambiente
externo.
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Este aspecto ndo esta relacionado apenas a uma estratégia inicial & época do nascimento da empresa, mas também a
avaliacdo continua das constantes mudancas no ambiente relevante da empresa e o efeito dessas na sua estrutura
organizacional.

Outro aspecto a considerar que enfoca o fator ambiente externo e a estrutura organizacional é o da analise do fluxo de

decisbes, na qual séo identificadas as decisdes administrativas necessarias para se dirigir uma empresa e as relacoes
entre elas.

Russel L. Ackoff apresenta o seguinte roteiro para anélise:

e determinar de quais pessoas, fora da empresa, sdao as
necessidades e 0s desejos que a empresa tenta atender;

e determinar como essas necessidades ou desejos sdo
comunicados a empresa; e

e determinar como a informacdo necessaria € registrada e
transmitida a outras pessoas na empresa.

ANOTACOES
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C. FATOR SISTEMA DE OBJETIVOS E ESTRATEGIAS

O fator sistema de objetivos e estratégias tem influéncia na estrutura organizacional a medida que, quando 0s objetivos
e estratégias estdo bem definidos e claros, é mais facil organizar, pois se sabe o que esperar de cada membro do grupo
que compde a empresa.

“Objetivo é o alvo ou situacao que se

pretende atingir.”

“Estrateégia ¢ a definicdo do caminho

mais adequado para alcancar o objetivo.”

D.FATOR TECNOLOGIA

Eduardo P. G. Vasconcelos considera o fator tecnoldgico como o conjunto de conhecimentos que s&o
utilizados para operacionalizar as atividades na empresa para que seus objetivos possam ser alcancados.

ANOTACOES
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2.1.2 COMPONENTES DA ESTRUTURA

S&o Quatro os componentes da estrutura organizacional:

2.1.2.1 SISTEMA DE RESPONSABILIDADE

E o resultado da alocagéo de atividades sendo constituido por:

e departamentalizacéo;
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e linha e assessoria; e

o AtribuicOes das atividades das unidades organizacionais.

“Responsabilidade refere-se a obrigacdao que uma pessoa tem
de fazer alguma coisa a outrem (Jucius e Schelender).”

O sistema de responsabilidade refere-se a alocagdo das atividades inerentes a esta obrigagao, Vasconcelos.

Portanto, quando um subordinado assume determinada obrigacdo, deve prestar contas a pessoa que lhe atribuiu a
responsabilidade.

A quantidade de responsabilidade pela qual o subordinado tera de prestar contas determina a quantidade de autoridade

delegada. Outro aspecto é que permanece na responsabilidade a obrigagdo do individuo a quem ela foi atribuida, ou
seja, a responsabilidade ndo se delega.

A . DEPARTAMENTALIZACAO

Ao se considerar OS TIPOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL deve-se

lembrar que estes sdo os resultados da departamentalizacdo. A departamentalizacdo pode ser considerada, entre todos os
componentes e subcomponentes da estrutura organizacional, como o mais conhecido pelos funcionarios da empresa.

Departamentalizacdo € o agrupamento, de acordo com um critério especifico de homogeneidade, das atividades e
correspondentes recursos (Humanos, Materiais e Tecnoldgicos) em unidades organizacionais.

A estrutura organizacional é representada graficamente no organograma, que entretanto, ndo apresenta todos os
aspectos da estrutura organizacional.
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“Organograma é a representacao grafica de
determinados aspectos da estrutura
organizacional.”
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Existem algumas formas de a empresa departamentalizar as suas atividades,

As basicas sao:

M departamentalizacdo por quantidade;

M departamentalizacdo funcional;

B departamentalizacao territorial (ou geografica);
M departamentalizacdo por produtos (ou servigos);
B departamentalizacao por clientes;

B departamentalizacdo por projeto;

M departamentalizacdo matricial;

M departamentalizacdo mista.
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A .1 DEPARTAMENTALIZACAO POR QUANTIDADE

Para uma empresa trabalhar com este tipo de departamentalizacdo, deve agrupar certo ndmero de pessoas ndo
diferencidveis que, a partir desta situacdo, tém obrigacdo de executar tarefas sob as ordens de um superior.Sua utilidade
tem diminuido, principalmente devido aos seguintes aspectos:

e 0 desenvolvimento dos recursos humanos;

e 0s trabalhos de equipe especializada sdo mais eficientes que 0s
baseados em nimero de pessoas; e

e N&0 serve para os niveis intermediarios e mais elevados da empresa.
E mesmo para os niveis mais baixos da hierarquia empresarial a sua
validade se restringe a determinados setores do processo produtivo.

DIRETORIA
PRODUCAO
| =|=' !
GERENCIA GERENCIA GERENCIA
MATERIAIS USINAGEM MANUTENCAO
' r I ' ¥
SUPER- SUPER-. SUPEI;Q- SUPEI;Q- SUPEI;Q- SUPER-
VISOR 1 VISOR 2 VISOR 1 VISOR 2 VISOR 1 VISOR 2

ANOTACOES
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A .2 DEPARTAMENTALIZACAO FUNCIONAL

As atividades sdo agrupadas de acordo com as func¢des da empresa.

Pode ser considerado o critério de departamentalizacdo mais usado pelas
empresas.
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DIRETORIA

GERENCIA
DE
MARKETING

GERENCIA

ADMINISTRATIV

GERENCIA
DE
PRODUCAO
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ANOTACOES

A.3 DEPARTAMENTALIZACAO TERRITORIAL /
GEOGRAFICA
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Usada em empresas territorialmente dispersas, baseia-se no principio de que todas as atividades que se realizam em

determinado territério devem ser agrupadas e colocadas sob as ordens de um administrador.

'DIRETORIA
COMERCIAL
! p—— !

GERENCIA GERENCIA GERENCIA

REGIAO REGIAO REGIAO

0.NORTE 1.NORDESTE 5.CENTRO

BASE BASE BASE BASE BASE
01 02 11 12 51
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A .4 DEPARTAMENTALIZACAO POR PRODUTOS /
SERVICOS
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O agrupamento dos Recursos € feito de acordo com as atividades inerentes a cada um dos produtos ou servicos da
empresa.

A seguir apresenta-se uma parte do organograma representativo da departamentalizacdo por produtos.

DIRETORIA

GERENCIA GERENCIA GERENCIA
DIVISAO DIVISAO DIVISAO
PLASTICOS PIGMENTOS QUIMICA
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A .5 DEPARTAMENTALIZACAO POR CLIENTES
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As atividades sdo agrupadas de acordo com as necessidades variadas e especiais dos clientes ou fregueses da empresa.

DIRETORIA
PCA. RAMOS
DEPTO. DEPTO. DEPTO.
INFANTIL FEMININO MASCULINO
: 3 . ! X _ . _
A ) SECAO SECAO . x o
Eelcz)%ApS\s ZE?,G\S MODAS JOIAS gi?_éiDos fAEé?SAOS
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A .6 DEPARTAMENTALIZACAO POR PROJETOS

Na departamentalizac&o por projetos, as atividades e as pessoas recebem atribuicGes temporarias. O gerente de projeto é
responsavel pela realizacdo de todo o projeto ou de uma parte dele. Terminada a tarefa, o pessoal que temporariamente
havia sido destinado a ela é designado para outros departamentos ou outros projetos. A departamentalizacdo por
projetos baseia-se na definicdo de

projeto:

“PROJETO E UM TRABALHO, COM DATAS DE INICIO E TERMINO, COM PRODUTO FINAL
PREVIAMENTE ESTABELECIDO, EM QUE SAO ALOCADOS E ADMINISTRADOS OS RECURSOS,
TUDO ISTO SOB A RESPONSABILIDADE DE UM COORDENADOR.”

DIRETORIA
I =|='_ |
GERENCIA GERENCIA GERENCIA
ADM E
FINANCAS COMERCIAL PROJIETOS

PROJETO

EURAMERIS

PROJETO

TELECOM
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A .7 DEPARTAMENTALIZACAO MATRICIAL

Baseia-se na sobreposicdo de dois ou mais tipos de departamentalizacdo sobre a mesma pessoa. Geralmente, esta
sobreposicao se refere a fusdo entre a estrutura funcional e a estrutura por projetos.

A departamentalizacdo matricial ndo leva em consideracéo o principio cléassico de unidade de comando estabelecido por

Henry Fayol em 1.916, no seu livio Administracdo Industrial e Geral. no entanto, o

conflito interno preconizado pela escola classica pode ser evitado se existir clara definicdo de atribuicBes de cada um
dos elementos componentes da estrutura.

A departamentalizacdo matricial, tendo em vista sua caracteristica de responsabilidade compartilhada, exige nivel de
confianga mutua e capacidade de improvisacdo na solucdo de problemas. Dessa forma, é importante o estudo de
lideranca dos elementos da Alta Administracdo, que tém grande influéncia em relagdo ao conflito inevitavel desse tipo
de departamentalizacdo, que pode ser minimizado se administrado com eficiéncia.

Do ponto de vista evolutivo, a departamentalizacdo matricial surgiu porque as formas tradicionais de organizar nao
eram eficazes para lidar com atividades complexas, envolvendo varias areas do conhecimento cientifico e com prazos
determinados para sua realizagdo. As principais razdes que levaram a departamentalizacdo funcional a fracassar nestes
tipos de circunstancias foram:

e haixo grau de integracdo entre areas cada vez mais especializadas;

o falta de um coordenador geral para o projeto com visdo ampla para integrar as varias especializacGes e relaciona-las
com as necessidades dos clientes; e

o falta de motivagdo dos especialistas responsaveis por partes de uma atividade maior, sem um entendimento
satisfatorio de como elas estdo relacionadas com o esforgo total.
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[ DIRETORIA

PRODUCAO

GERENCIA
PROJETOS

PROJETO
A

I
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ENGENHARIA
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GERENCIA
ENGENHARIA
MECANICA

PROJETO
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TECNOLOGIC
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A .8 DEPARTAMENTALIZACAO MISTA

E o tipo mais freqiiente, pois cada parte da empresa deve ter a estrutura que mais se adapte a sua realidade

organizacional.

DIRETORIA

GERENCIA
ADM E
FINANCAS

=I=|

GERENCIA

COMERCIAL

TESOURARIA

GERENCIA

PROJETOS

e M——

REGIAO

CONTABIL

NORTE

PROJETO

EURAMERIS

REGIAO

SUL

PROJETO

TELECOM
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B . LINHA E ASSESSORIA

LINHA

22




ASSESSORIA

LINHA LINHA LINHA

DE LINHA, s&o as unidades organizacionais que
tém acdo de comando, enquanto que as unidades
organizacionais DE ASSESSORIA nao tém acéo de
comando, cabendo-lhes o aconselhamento as
unidades de Ilinha no desempenho de suas
atividades.
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C. ATRIBUICOES DE ATIVIDADES

As atribuicGes das unidades organizacionais da empresa tém como base a especializacdo do trabalho.
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A especializacdo esta diretamente ligada & DIVISAO DO TRABALHO, baseando-se no maior conhecimento dos
diversos e diferentes aspectos necessarios a realizacdo de determinado trabalho.

O equilibrio da especializacdo do trabalho na estrutura organizacional, evita problemas de falta de motivacdo dos
funcionarios devido a realizacdo de trabalhos repetitivos e de pouca criatividade.

2.1.2.2 SISTEMA DE AUTORIDADE

Sistema de Autoridade € o resultado da distribuicdo do poder na Organizacdo, sendo constituido por:

e amplitude administrativa e niveis hierarquicos;

e delegacao; e

e descentralizacdo/centralizacao
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“Autoridade é o direito para fazer alguma coisa. Ela
pode ser o direito de tomar decisdes, de dar ordens e
requerer obediéncia, ou simplesmente o direito de
desempenhar um trabalho que foi designado. A
autoridade pode ser formal ou informal (Jucius e
Schelender).”

Observa-se que, ao se descer do nivel hierarquico mais alto para o nivel hierarquico mais baixo, a am pl |tUde
de autoridade vai diminuindo até chegar ao limite minimo.

A autoridade formal representa o poder delegado pelo superior hierarquico imediato.

A autoridade informal é uma espécie de “autoridade adquirida” que é desenvolvida por meio de relagBes informais entre
as pessoas da empresa, que o fazem voluntariamente e por deferéncia a sua posi¢cdo ou status. Na realidade, a autoridade
informal serve para modificar a autoridade formal na determinacéo do quanto ela tera de aceitagdo por parte dos varios
subordinados nos diferentes niveis hierarquicos.
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A . AMPLITUDE DE CONTROLE

“A amplitude de controle, também é denominada
Amplitude Administrativa, ou ainda Amplitude de
Supervisdao e refere-se a quantidade de
subordinados que um superior pode supervisionar
pessoalmente, de forma eficiente e eficaz”

Quando o namero de subordinados é maior que a amplitude administrativa, ocorrera:

e perda de controle;

e ineficiéncia de comunicacoes;

e (ueda do nivel de qualidade;

e demora na tomada de decisoes; e

e desmotivacao dos funcionarios.
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Quando o nimero de subordinados é menor que a amplitude administrativa, ocorrera:

e falta de delegacéo;

e custos maiores;

e sub-otimizacao da alta administracao;
e desmotivacao; e

e pegueno desenvolvimento de RH.

B. DELEGACAO

DELEGACAO ¢ a transferéncia de determinado
nivel de autoridade de um chefe para seu
subordinado, criando a correspondente
responsabilidade pela execucao da tarefa delegada.
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Podemos entender como delegacao:

e a transferéncia temporaria do poder e responsabilidade,
especificos;

e atarefa que for transferida do chefe para o subordinado; e

e Quando existe a obrigacdo (responsabilidade) do
subordinado para com o chefe na realizacdo da tarefa.

ANOTACOES
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C . DESCENTRALIZACAO / CENTRALIZACAO

CENTRALIZACAO é a maior concentracio de poder decisério na alta
direcdo de uma empresa.

VANTAGENS:
e MENOR NUMERO DE NIVEIS HIERARQUICOS;

e MELHOR USO DOS R. HUMANOS, R. MATEIRAIS E R.
TECNOLOGICOS:

e MELHOR INTERACAO NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO,
CONTROLE E AVALIACAQO;

e UNIFORMIDADE NOS PROCESSOS TECNICOS E ADM;
e DECISOES ESTRATEGICAS MAIS RAPIDAS: E

e MAIOR SEGURANCA NAS INFORMACOES.

DESCENTRALIZACAO é a menor concentracio do poder decisorio na
Alta Administracdo da empresa, sendo, portanto, mais distribuido pelos
seus diversos niveis hierarquico.

61



VANTAGENS:

e GERACAO DE MAIOR ESPECIALIZACAO NAS UNIDADES
ORGANIZACIONAIS;

MENOR EXIGENCIA DE TEMPO NAS INFORMACOES E
DECISOES:

MAIOR DESENVOLVIMENTO DE R. HUMANGQS;

MAIOR MOTIVACAQ;

POSSIBILIDADE DE MAIOR PARTICIPACAO;

TOMADA DE DECISOES MAIS PROXIMAS DOS FATOS;

MAIOR CRIATIVIDADE E INOVACOES; E

MAIOR TEMPO PARA A ALTA ADMINISTRACAO.
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COMPARACOES ENTRE DESCENTRALIZAQ*O E

DELEGACAO

DESCENTRALIZACAO

DELEGACAO

1. LIGADA AO CARGO

1. LIGADA A PESSOA

2. ATINGE VARIOS
NIVEIS HIERARQUICOS

2. ATINGE UM NIVEL
HIERARQUICO

3. CARATER FORMAL

3. CARATER INFORMAL

4. MENOS PESSOAL

4. MAIS PESSOAL

5. MAIS ESTAVEL
NO TEMPO

5. MENOS ESTAVEL
NO TEMPO

ANOTACOES
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2.1.2.3 SISTEMA DE DECISOES

VIDE : TOPICO “llI - SISTEMAS”; ITEM “2. SIG”

2.1.2.4 SISTEMA DE COMUNICACOES
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Comunicacao é o processo mediante o qual uma mensagem &
enviada por um emissor, através de determinado canal, e
entendida por um receptor (VVasconcelos).

O sistema de comunicacéo é a rede por meio da qual fluem as informacGes que permitem o funcionamento da estrutura
de forma integrada e eficaz (VVasconcelos, 1972:10).

No sistema de comunicagdes deve ser considerado:

e 0 que deve ser comunicado?

e COMO deve ser comunicado?

e quando deve ser comunicado?

e de quem deve vir a informacgéo?
e para quem deve ir a informacao?
e por gue deve ser comunicado?

e quanto deve ser comunicado?

A .ESQUEMAS DE COMUNICACAO

De maneira genérica existem dois tipos diferentes de formacdo de esquemas de comunica¢do numa empresa. Sao eles:

e 0 formal: é conscientemente planejado, facilitado e controlado. Ele
segue a corrente de comando numa escala hierarquica; e

e 0 informal: surge espontaneamente na empresa, em agdo as necessidades
de seus membros.

B . OS FLUXOS DA COMUNICACAO

As comunicagdes na empresa podem ser realizadas através dos seguintes fluxos:
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e horizontal, realizado entre unidades organizacionais diferentes, mas do mesmo nivel hierarquico;
o diagonal ou transversal, realizado entre unidades organizacionais e niveis diferentes; e

e vertical, realizado entre niveis diferentes, mas da mesma érea.

C .0 CUSTO DA COMUNICACAO

No estudo das comunicacfes entre pessoas ou unidades organizacionais, deve-se levar em consideracao 0 aspecto custo
para a empresa, pois a analise da transmissdo das informacBes mostra que ela é muito mais custosa do que se poderia
pensar, ndo tanto devido as despesas de apoio necessarias, mas principalmente em funcdo do tempo que ela absorve e
das demoras que acarreta

ANOTACOES
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D. COMUNICADOS INTERNOS SOBRE O COMETA DE
HALLEY

[DE. GERENTE DE GERAL _
Para: GERENTE DE DIVISAO

Na sexta-feira, as 17 horas aproximadamente, o cometa de Halley estara visivel nesta area. TrataOse de um evgnto que
ocorre somente a cada 76 anos. Assim, por favor, reiina os funciondrios no patio da fabrica, todos usando capafetes de

segurancga, e explicarei a eles o fenémeno, Se estiver chovendo ndo poderemos ver nada. Neste caso,
funcionarios no refeitorio e mostrarei a eles sobre o cometa.

rplna os

De: GERENTE DE DIV!SAO
Para: GERENTE DA FABRICA

Por ordem do Gerente Geral, na sexta-feira, as 17 horas, o cometa de Halley vai aparecer sobre na fabrica.
por favor, redna os funciondrios, todos usando capacetes de seguranca, € 0s encaminhe ao refeitdrio, on
fendmeno tera lugar, o que acontece a cada 76 anos.

De: GERENTE DE FABRICA
Para: CHEFE DE PESSOAL

elchover,
'€ 0 raro

Por ordem do Gerente Geral, as 17 horas de sexta-feira, o fenomenal cometa de Halley vai aparecer no
usando capacete de seguranca. Se chover, o Gerente Geral dara outra ordem, o que ocorre uma vez a cada 76 3

refeitorio,
nos.

De: CHEFE DE PESSOAL
Para: SUPERVISOR




Na sexta-feira, as 17 horas, o Gerente Geral vai aparecer no refeitério com o cometa da Halley, o gue acontece
a cada 76 anos. Se chover, o Gerente Geral levard o cometa para o patio da fabrica, usando capacete de seguranca.

De: SUPERVISOR
Para: FUNCIONARIOS

NA SEXTA-FEIRA, AS 17 HORAS, QUANDO
CHOVER, O FENOMENAL BILL HALLEY, USANDO
CAPACETE DE SEGURANCA E ACOMPANHADO
PELO GERENTE GERAL, VAI PASSAR PELA

FABRICA COM SEUS COMETAS.
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2125 NIVEIS DE INFLUENCIA DA  ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

ESTRATEGIC

TATICO

OPERACIONAL
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No desenvolvimento de uma estrutura organizacional tém-se trés niveis de influéncia:

e nivel estratégico;
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e nivel tatico; e

e nivel operacional.

A . NIVEL ESTRATEGICO DE INFLUENCIA

O planejamento estratégico pode ser conceituado como um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o
rumo a ser seguido pela empresa, com vistas em obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com 0 seu
ambiente.

Portanto, o nivel estratégico de influéncia considera a estrutura organizacional de toda a empresa e a melhor interagdo
desta com o ambiente.

Um exemplo de influéncia do nivel estratégico:

“A necessidade de criacdo de uma nova divisdao da
empresa para melhor adequacéo de um produto ao seu
mercado”.
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B . NIVEL TATICO DE INFLUENCIA

O planejamento tatico tem por finalidade otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo.

Portanto, o nivel tatico de influéncia considera determinado conjunto de aspectos homogéneos da estrutura
organizacional da empresa.

Um exemplo de influéncia do nivel tatico:

“A divisdo de uma area industrial em duas areas,
producdo e técnica para melhor administrar dos
recursos empregados.”

C . NIVEL OPERACIONAL DE INFLUENCIA

O planejamento operacional pode ser considerado como a formalizag&o, principalmente através de documentos escritos,
das metodologias de desenvolvimento e implementacgéo estabelecidas. O planejamento operacional cria condigdes para
a adequada realizacéo dos trabalhos diarios da empresa.

Portanto, o nivel operacional considera uma parte bem especifica da estrutura organizacional da empresa.

Um exemplo de influéncia do nivel operacional:

“A alteracdo da estrutura organizacional da area de
sistemas com a criacao de uma unidade organizacional

responsavel pelas atividades de ORGANIZACAO,
SISTEMAS E METODOS.”
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11 - SISTEMAS



1 - TEORIA DE SISTEMAS

No século XVII, houve uma evolugdo considerdvel nos campos de estudos das ciéncias relacionadas com a Fisica,
Mecanica e da Matematica, sendo que 0s pressupostos (métodos, conceitos e suposicdes) utilizados por estas ciéncias
passaram a ser utilizados pela humanidade para analisar os fatos sociais, rejeitando a partir dai a Teologia, 0 misticismo
e outras formas de interpretaco.

O uso deste Modelo Mecanico de interpretacdo social, visualiza a sociedade como uma espécie de maquina complexa,
cujas acles e processos podem ser analisadas na agdo reciproca das causas naturais, na identificacdo dos elementos
componentes e suas inter-relacdes, bem como, a relacéo de causas e efeitos entre os inputs e os outputs.

Da mesma forma, no progresso da Biologia, séculos ap6s, inspirou-se 0 Modelo Organico da sociedade, tratando-se do
principio da mutua dependéncias entre as partes, assemelhando-se a sociedade a um organismo vivo.

Abreviando as evolucdes ocorridas, em 1950, o bidlogo Ludwig Von Bertalanffy procura através da proposicdo da
denominada Teoria dos Sistemas (T.G.S.), uma conceituacdo geral que unisse e fundamentasse os diversos campos da
ciéncia. Em seu livro “TEORIA GERAL DOS SITEMAS”, lanca 0s pressupostos basicos da teoria:

e Ha uma tendéncia para a integracdo das varias ciéncias naturais e sociais;

e Tal integracdo parece orientar-se para uma teoria dos Sistemas;

e Essa teoria pode ser um meio importante de objetivar os campos ndo fisicos do conhecimento cientifico,
especialmente nas ciéncias sociais;

e Desenvolvendo principios unificadores que atravessam verticalmente os universos particulares das diversas ciéncias,
essa teoria se aproxima do objetivo da unidade da ciéncia; e

e Isso pode levar a uma integracdo muito necessaria na educacao cientifica.
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A abordagem sistémica ndo lanca novos elementos formadores de uma ou de diversas ciéncias, mas sim uma nova
forma de encara-las. Analisa-las sob o enfoque sistémico ndo as modifica; resume-se a observa-las sob um mesmo
prisma.

Portanto, o “Moderno Enfoque de Sistemas” procura desenvolver:

e uma técnica para lidar com a amplitude das empresas;

e um enfoque interativo do todo, o qual ndo permite a analise em separado
das partes do todo, em virtude das intrincadas inter-relacOes das partes
entre si e com o todo, as quais ndo podem ser tratadas fora do contexto
do todo; e

e 0 estudo das relagdes entre os elementos componentes, em preferéncia
ao estudo dos elementos entre si, destacando-se 0 processo e as
possibilidades de transicdo, especificados em funcdo dos seus arranjos
estruturais e da sua dindmica.

Podemos definir que:

“Sistema é um conjunto de partes interagentes
e interdependentes que, conjuntamente,
formam um todo unitario com determinado
objetivo e efetuam determinada funcao”
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1.1 ELEMENTOS DE UM SISTEMA

OBJETIVOS
ENTRADAS > PROCESSO [[DAS
DE TRANSFORMA(;AO
IN TROLE
& ~
AVALI ACAD
FEEDBACK

(RETROALIMENTACAO)

OBJETIVOS

E a razdo da existéncia do sistema, isto é, a finalidade para a qual o sistema foi criado.
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ENTRADAS

As entradas do sistema, cuja fungdo caracteriza as forgas que fornecem ao sistema o material , a energia e a informagéo
para a operacdo ou processo, 0 qual gerara determinadas saidas do sistema que devem estar em sintonia com 0s
objetivos anteriormente estabelecidos;

PROCESSO

O processo de transformacao do sistema, que é definido como a fungéo que possibilita a transformacdo de um insumo
(entrada) em um produto, servico ou resultado (saida). Este processador é a maneira pela qual os elementos
componentes interagem no sentido de produzir as saidas desejadas;

CONTROLES E AVALIACOES

Os controles e avaliagbes do sistema, principalmente para verificar se as saidas estdo coerentes com 0s objetivos
estabelecidos. Para realizar o controle e a avaliacdo de maneira adequada, é necessaria uma medida do desempenho do
sistema, chamada padréo;

RETROALIMENTACAO

A retroalimentacdo, ou realimentacdo, ou feedback do sistema, que pode ser considerado como a reintroducdo de uma
saida sob a forma de informagdo. A realimentacdo é um processo de comunicacdo que reage a cada entrada de
informac&o incorporando o resultado da “ac&o resposta” desencadeada por meio de nova informacgéo, a qual afetara seu
comportamento subsequente, e assim sucessivamente. Essa realimentacdo € um instrumento de regulacéo retroativa ou
de controle, em que as informag6es realimentadas sdo resultados das divergéncias verificadas entre as respostas de um
sistema e 0s parametros previamente estabelecidos. Portanto, o objetivo do controle é reduzir as discrepancias ao
minimo, bem como, propiciar uma situagdo em que esse sistema se torna auto-regulador.

ANOTACOES:
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1.2 CONCEITOS BASICOS

AMBIENTE DE UM SISTEMA E O CONJUNTO DE ELEMENTOS
QUE NAO PERTENCEM AO SISTEMA, MAS QUALQUER
ALTERACAO NO SISTEMA PODE MUDAR OU ALTERAR OS SEUS
ELEMENTOS E QUALQUER ALTERACAO NOS SEUS ELEMENTOS
PODE MUDAR OU ALTERAR O SISTEMA.

MERCADO DE
MAO-DE-OBRA

GOVERNO CONCORRENCIA

FORNECEDORES \ /CONSUI\/IIDORES

EMPRESA
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SISTEMA
FINANCEIRO / \ COMUNIDADE

SINDICATOS TECNOLOGIA
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SISTEMA: é o que se esta estudando ou considerando;

SUBSISTEMAS: sédo as partes identificadas de forma estruturada, que
integram o sistema; e

SUPERSISTEMA OU ECOSSISTEMA: é o todo e o sistema é um
subsistema dele.

ECOSSISTEMA

SISTEMA

SUBSISTEMA SUBSISTEMA

EQUIFINALIDADE
Segundo a qual um mesmo estado final pode ser alcangado, partindo de diferentes condi¢fes iniciais e por maneiras
diferentes;

ENTROPIA NEGATIVA

Que mostra 0 empenho dos sistemas para se organizarem para a sobrevivéncia, através de maior ordenacao.

ENTROPIA

O processo entrdpico decorre de uma lei universal da natureza, na qual todas as formas de organizagdo se movem para a
desorganizacdo e morte. Entretanto, os sistemas abertos podem gerar entropia negativa, por intermédio da maximizagdo
da energia importada, o que pode ser obtido via maximizacédo da eficiéncia com que o sistema processa essa energia.
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2. SIG - SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS
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RESULTADOS _—

NFORM CONTROLE
FORMAGAO &
INFORMAGAO AVALIAGAO
TRATAMENTO

O A ) —

DADOS

ANOTACOES:
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DADO E QUALQUER ELEMENTO IDENTIFICADO EM SUA FORMA BRUTA QUE POR SI SO NAO
CONDUZ A UMA COMPREENSAO DE DETERMINADO FATO OU SITUACAO.

INFORMACAO E 0 bDADO TRABALHADO QUE PERMITE AO EXECUTIVO TOMAR DECISOES.

GERENCIAL g 0 PROCESSO ADMINISTRATIVO (PLANEJAMENTO, ORGANIZACAO, DIRECAO E
CONTROLE) VOLTADO PARA RESULTADOS.

SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS (SIG) E O PROCESSO DE TRANSFORMAGAO DE DADOS EM
INFORMACOES QUE SAO UTILIZADAS NA ESTRUTURA DECISORIA DA EMPRESA, BEM COMO
PROPORCIONAM A SUSTENTAGCAO ADMINISTRATIVA PARA OTIMIZAR OS RESULTADOS ESPERADOS.

2.1. AREAS BASICAS DA EMPRESA

MARKETING PRODUCAO

AREAS FUNCIONAIS FIM




ADM GESTAO
FINANCEIRA AREAS FUNCIONAIS EMPRESARIAL

ADM ADM DE ADM
DE RECURSOS DE
MATERIAIS HUMANOS SERVICO

A . AREAS FUNCIONAIS FINS

Englobam as funcBes e atividades envolvidas diretamente no ciclo de transformacgéo de recursos em produtos e de sua
colocacéo no mercado.

Pertencem a esta categoria as seguintes areas funcionais:

. Marketlng: é a funcio relativa a identificagdo das necessidades de mercado, bem como a colocagdo dos
produtos e servigos junto aos consumidores.

. Prod UCAO: é a fungdo relativa a transformagao das matérias-primas em produtos e servicos a serem colocados
no mercado.

ANOTACOES:
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B. AREAS FUNCIONAIS MEIOS

Congregam as funcgdes e atividades que proporcionam os meios para que haja a transformacao de recursos em produtos
e servicos e sua colocagdao no mercado.
Podem ser desse tipo, para uma empresa industrial e comercial qualquer, as seguintes areas funcionais:

. Admlnlstragao financeira: ¢ a funcdo relativa ao planejamento, captago, orcamentacéo e gestdo
dos recursos financeiros, envolvendo também os registros contabeis das operagdes realizadas nas empresas.

. Administragéo de materiais: ¢ a funcdo relativa ao suprimento de materiais, servicos e

equipamentos, a normatizacdo, armazenamento e movimentacao de materiais e equipamentos da empresa.

. Administra(;éo de recursos humanos: ¢ a funcdo relativa ao atendimento de recursos

humanos da empresa, ao planejamento e gestdo deste recurso, do seu desenvolvimento, beneficios, obrigacdes
sociais etc.

. Administragéo de servigos: é a funcio relativa ao transporte de pessoas, administragio dos
escritdrios, documentagdo, patrimdnio imobiliario da empresa, servicos juridicos, seguranga etc.

. Gestao empresarial: é a funcdo relativa ao planejamento empresarial e ao desenvolvimento de sistemas
de informagdes .
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ANOTACOES:

2.2 DESCRICAO DE ATIVIDADES POR AREA

A . AREA FUNCIONAL: MARKENTING

As atividades basicas propostas sao:

Produto
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desenvolvimento dos produtos atuais;
lancamento de novos produtos;
estudo de mercado;

forma de apresentagéo;

embalagem.

Distribuicao
o expedicdo;

e venda direta;

e venda por atacado.

Promocéo

material promocional;
promogéo;
publicidade;
propaganda;

amostra gratis.

Precos

e estudos e analises;
e estrutura de precos, descontos e prazos.

88



B. AREA FUNCIONAL: PRODUCAO

As atividades basicas propostas sao:
Fabricacao

e processo produtivo;
e programacao;
e controle.

Qualidade

e programacao;
e controle.

e Manutencao

e preventiva;
e corretiva.

C. AREA FUNCIONAL: ADMINISTRACAO FINANCEIRA

As suas atividades basicas propostas sao:

Planejamento de recursos financeiros

orgamento;

programacao das necessidades de recursos financeiros;
projecBes financeiras;

analise do mercado de capitais.

e Captacao de recursos financeiros

o titulos;

e empréstimos e financiamentos (negociacao e contratacéo de
recursos);

e administracdo de contratos de empréstimos e financiamentos
(prestacdo de contas aos 6rgdos financiadores, amortizagdo,

e correcdo e encargos financeiros dos contratos).

Gestéo dos recursos disponiveis

e pagamentos (fundo fixo de caixa, controle de vencimento,
borderds, reajustes de precos);

o recebimentos (controle de recebimentos, registros);

o operagOes bancérias (abertura e encerramento de contas,
transferéncias, conciliagdes );

o fluxo de caixa;

e acompanhamento do orcamento financeiros
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Seguros

analise do mercado securitario;
contratacdo de apdlices;
administracdo das apolices;
liquidacdo de sinistros.

e Contabil

e contabilidade patrimonial (andlise, registro patrimonial, correcdo monetaria, depreciacdo e amortizagdo do ativo
fixo);
o contabilidade de custos (apropriacéo, rateios, relatérios de custos);

® contabilidade geral (demonstragdes financeiras, relatrios contabeis, contabilidade de contratos de empréstimos e
financiamentos, controle de correntistas).

D. AREA FUNCIONAL: ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

As suas atividades basicas propostas sao:

Planejamento de materiais e equipamentos

programacdo das necessidades de materiais e equipamentos;

analise de estoques (classificacdo ABC, lote econémico, estoque de seguranga etc.);
normatizagdo e padronizacdo;

orcamento de compras.

Aquisicoes

o selecdo e cadastramento de fornecedores (contatos, coleta de dados sobre fornecedores, avaliacdo etc.);
e compras de materiais e equipamentos (licitacdo, emissdo de encomendas, acompanhamento de entregas);
e contratacdo de servigos e obras.

Gestdo de materiais e equipamentos

inspecdo e recebimento (verificacdo de qualidade, quantidade, especificacéo etc.);

movimentacdo de materiais (transporte);

alienacdo de materiais e equipamentos;

controle de estoques (localizacdo fisica, controle de entradas, requisi¢cdes, quantidades em estoque, separacdo de
materiais, armazenagem etc.);

o distribuicdo e armazenagem dos materiais e equipamentos

(entrega ao requisitante ou a outros almoxarifados).

E. AREA FUNCIONAL: ADMINISTRACAO DE RECURSOS
HUMANOS
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As suas atividades basicas propostas sao:

Planejamento

e programacdo de necessidades de pessoal (quem, quando,
para onde, quantos);

o analise de mercado de trabalho;

e pesquisa de recursos humanos;

e orcamento de pessoal.

Suprimentos do quadro

e cadastramento de candidatos a emprego;

e recrutamento;

o selecdo (exames psicotécnicos, médico, teste de
conhecimento profissional);

e registro e cadastramento;

e contratacdo de mao-de-obra de terceiros.

Gestao de recursos humanos

movimentacdo de pessoal (transferéncias, promogdes, transformacéo de vagas, admissdes, demissdes);
cargos e salarios;

controle de pessoal (ponto, distribuicdo de efetivo, controle de produtividade);

acompanhamento de orcamento de pessoal;

relagBes com sindicatos.

Desenvolvimento de recursos humanos

e avaliacdo de desempenho;
e acompanhamento de pessoal;
e treinamento.

Pagamentos e recolhimentos

folha de pagamento;

encargos sociais;

rescisdes dos contratos de trabalho;
auxilios.

Beneficios

assisténcia médica;
empréstimos e financiamentos;
lazer;

assisténcia social.

Obrigacdes sociais

e medicina do trabalho;
e seguranca do trabalho;
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acoes trabalhistas;
relatorios fiscais.

F. AREA FUNCIONAL: ADMINISTRACAO DE SERVICOS

As atividades propostas sdo

Transportes

planejamento da frota de veiculos e normatizacdo do uso dos transportes na empresa;
administracdo da frota de veiculos (controles, aliena¢@es, programacao do uso, relatérios sobre acidentes etc.).

Servicos de apoio

manutencdo, conservagao e reformas dos locais, instalagGes civis, elétricas e hidraulicas;

administracdo de moveis e equipamentos de escritério normatizagdo, padronizacgdo, controle fisico, orgamento,
inventario);

planejamento e operacao do sistema de comunicacdo telefénica;

servicos de zeladoria, limpeza e copa;

manutenc¢do da correspondéncia da empresa (recebimento, expedi¢do e classificacdo, servi¢os de malote);
administracéo dos arquivos (normatizacdo, padronizacdo e organizagdo de arquivos);

servicos de gréfica;

relagdes publicas;

seguranca;

servigos juridicos;

informagdes técnicas e acervo bibliogréfico.

Patrimonio imobiliario

cadastro do patrimoénio imobilirio;

alienacao e locacdo de imoveis.

administracdo do patriménio imobiliario (reformas, modificagdes , construcdes de edificagdes, documentacao,
regularizagdo).
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G. AREA FUNCIONAL: GESTAO EMPRESARIAL

As suas atividades basicas propostas séo:

Planejamento e controle empresarial

e planejamento estratégico;
e acompanhamento das atividades da empresa;
¢ auditoria.

Sistema de informacdes

¢ planejamento de sistemas de informagdes;
o desenvolvimento e manutenc¢do de sistemas de informacoes;
e processamento de dados.

ANOTACOES:

ANOTACOES:
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2.3 CASE - Industria Farmacéutica

“SISTEMAS DE INFORMACOES NA INDUSTRIA FARMA
INDUSTRIA FARMACEUTICA S.A.”

Extraido do livro: “Sistemas, Organizacdo & Métodos”
Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira
Atlas. 4°. Edicéo

A FARMA - Industria Farmacéutica S.A. - € uma empresa familiar, de
porte méedio, que atua no ramo de remédios TARJADOS, ou seja, venda
sob prescricdo médica (setor ético do mercado).
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Anteriormente, a direcdo da empresa era patriarcal, sendo que nos ultimos
cinco anos passou a ter uma administracdo profissionalizada, deciséao
tomada pelos sécios, principalmente, para ter melhor acdo competitiva no
mercado.

Anteriormente, mantendo um nivel de negocios em volume regular, a
empresa obtinha bons resultados econd6micos. Agora, com a nova politica
de investimento realizada pela Alta Administracao, espera-se expansao dos
negocios a qualquer custo.

A FARMA est4 pretendendo movimentar a sua estrutura organizacional
em funcdo de uma expansao a curto prazo, para triplicar seus negocios.

A empresa esta realizando grandes investimentos, arregimentou elementos
administrativos e produtivos de outros laboratorios para poder, com
pessoal ja participante deste ramo de negocios, em pequeno espaco de
tempo, obter a expansao desejada.

Como principal forma de expandir-se rapidamente, estendeu o regime de
vendas dedicado diretamente as farmacias para a venda aos grandes
distribuidores (atacadistas) que, por sua vez, fariam a venda as farmacias.
Outra providéncia foi alugar um prédio para melhorar as suas condicdes de
armazenagens e distribuicdo dos produtos.

Nesta situacdo de urgéncia em crescimento, alguns erros basicos foram
cometidos, entre os quais podem ser citados:

e O critério de escolha dos distribuidores foi superficial e apressado,
concedendo-se vultosos créditos a quem ndo teria condicfes de obté-los
em situacdo normal;

e Dilataram-se as condicdes de pagamento de 30 dias fora 0 més para
30/60/90 dias. Muitos acordos foram feitos em termos de dilatar os
prazos ainda mais por ocasido da cobranca, que também era
responsabilidade da area comercial da FARMA,;
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Foram aumentadas as emissbes dos vendedores de 3% para 5%,
ampliando-se também a previsao de vendas consideravelmente;

Aumentou-se 0 nimero de vendedores de 100 para 180, assim como a
frota de veiculos, passando de 28 para 50 veiculos, sem uma medicéo
anterior das necessidades;

Foi delineada uma campanha de promocao e propaganda insuficiente
para dar vazdo as grandes quantidades de produtos colocados nos
distribuidores, que passaram a ter muita dificuldade em provocar a
rotacdo desses produtos no mercado; e

Foram adquiridos grandes quantidades de matérias-primas, provocando
uma superestocagem e conseqlente elevacdo das contas a pagar a
fornecedores. Esta medida foi provocada pelo fato de a FARMA néo
possuir, como as demais concorrentes diretas, uma industria quimica
associada.

Os aspectos citados provocaram uma situacdo realmente dificil, que passou
a agravar-se tendo em vista 0s seguintes acontecimentos:

e Os distribuidores passaram a atrasar seus pagamentos, diminuindo
gradativamente o seu volume de compras;

e A carteira de contas a receber passou a crescer cada vez mais, pois:

e A area financeira da FARMA [passou a lancar mao dos
papeis para desconto bancario;

oA area financeira passou a utilizar sua condicéo de

empresa tradicional na praga para obter empréstimos
bancarios;
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e Quando o crédito comecou a ser restringido, pelo
razoavel prejuizo apresentado, a area financeira ndo
tinha condicdo de cumprir seus compromissos,
principalmente com relacédo as importacdes de
matérias - primas, apesar de ter em maos muitas
duplicatas;

e As despesas operacionais, com a queda das vendas,
cresceram assustadoramente para 46%. As despesas
administrativas chegaram ao nivel de 12% ao més;

e Verificou-se que 5% de seus clientes ativos detinham
71% de sua carteira; salienta-se que o total de clientes
e4.671;e

e O resultado financeiro liquido da FARMA, em $
(DINHEIRQOS), teve 0 seguinte comportamento:

ANO LUCRO LIQUIDO
1993 $ 3.000
1994 $10.000
1995 $ (12.000)
1996 $ (18.000)

Por outro lado, permanecia na empresa o0 sistema de manter a0 maximo
possivel o pessoal antigo, a qualquer preco, mesmo que mMmuitos
funcionarios permanecessem vegetando sem nada produzir. Isto provocou
um custo administrativo muito elevado, pois a inddstria possuia quase 0
mesmo numero de pessoal produtivo e administrativo; ao piorar a situacao,
muitos dos elementos produtivos foram dispensados.

ANOTACOES:
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Tendo em vista a situacao apresentada, procure resolver:

1°. Faca uma anéalise do caso, com base na teoria de
sistemas, enquadrando os problemas e/ou fatos
principais, conforme o quadro anexo, como elementos
componentes um de sistema e nas devidas Areas
Funcionais (Fins e Meios) estudados.

2°. Elabore um relatdrio conclusivo com sugestdes para
a solucédo do problema da Empresa.

FATO /PROBLEMA ELEMENTO AREA
D SISTEMA FUNCIONAL




FATO /PROBLEMA ELEMENTO AREA
D SISTEMA FUNCIONAL

ANOTACOES:

V - METTODOS




.O METODO CIENTIFICO

Todas as ciéncias se desenvolveram baseadas em principios . como o nome esta dizendo, principio é aquilo que vem
primeiro, aquilo que é tido como premissa, ou 0 que € estabelecido primeiro. A partir deles, uma série de teorias ou
teses sdo enunciadas, sempre baseadas em hipoteses tidas como verdadeiras. Quando as teorias ou teses sdo provadas ou
confirmadas por fatos e dados, passam a ser consideradas verdades, conseqiiéncias naturais dos principios estabelecidos.
Se este forem mudados todas as teses anteriormente providas deixam de ser consideradas verdadeiras. E, portanto, uma
situacao

relativa.

Todas as ciéncias que o homem desenvolveu - Matematica, Fisica, Quimica, Biologia, Informética, Medicina,
Astronomia, Psicologia entre outras - baseiam-se em principios, que foram desdobrados através do método Cientifico.
Sédo o desenvolvimento natural do raciocinio humano frente aos problemas que se deseja resolver e aos enigmas que se
deseja desvendar. Sdo a conseqiiéncia da necessidade que impulsiona 0 homem a pensar nas razdes da existéncia,
evoluindo sua prdpria ciéncia, de verdade em verdade, através da modificacdo de principios e de paradigmas. O Método
Cientifico, apesar de ldgico e natural, é a conseqiiéncia dos estudos de Descartes. E portanto um método cartesiano,
universal. Baseia-se nas seguintes etapas:

e Defina cuidadosamente o problema e tenha a certeza de que é claro o
objetivo de estudo ou anélise.

e Estabeleca um plano para a coleta dos dados necessarios e
adequados a analise ou ao estudo que sera feito.

o Colete os dados.
o Analise e interprete os dados, formulando hipéteses e estabelecendo
teorias que possam, ao serem comprovadas, se transformar em

informacdes.

e Confirme as teorias e relate as conclusdes de maneira clara, para que
possam ser utilizadas por quem for tomar decises.

100



A aplicagio do METODO CIENTIFICO nas organizagfes pode ser comparada & atuagio de um médico frente a um
paciente que apresenta sintomas ou problemas de saide. Observe-se a semelhanca na Tabela abaixo.

PROBLEMAS DE SAUDE PHROBLEMAS COM OS PROCESSOS

O paciente apresenta sintomas Sintorrfas ou efeitos indesejaveis sao
observagos nos processo.

O médico examina o0s sintomas e Os Grupogde Trabalho analisam os
levanta o histoérico do paciente. sintomas efbuscam a existéncia de
dados histgricos.

O médico levanta hip6teses para Os Grupos|de Trabalho levantam
causas mais provaveis da doenca. hip6teses ppra as causas primarias
mais provgveis dos problemas.

O médico prioriza 0s exames espe - Os Grupog de Trabalho priorizam as
cificos capazes de ajudar na analise ~ causas proyaveis e planejam a coleta
e confirmacéo das hipéteses da dados para festar as hipoteses.
doenca.

O médico estabelece um diagnéstico  Os Grupogde Trabalho descobrem as

da doenca. causas pringarias do problema.
O médico analisa e propde um O Grupo dg Trabalho sugere solucdes
remédio para a doenca para o
problema.
O paciente toma o remédio. As areas qnvolvidas implementam
a solugdo
O médico monitora o paciente para As areas ¢nvolvidas monitoram o pro-
verificar a eficacia do remédio. cesso parp verificar a eficacia da
solugdo.

Alguns aspectos importantes devem ser observados nas duas seqliéncias de atividades, apresentadas no QUADRO -
METODOLOGIA:

e assim como os doentes precisam de médicos, as organizagdes com
problemas precisam dos Grupos de Trabalho de Trabalho;

e trata-se do mesmo raciocinio l6gico nos dois casos;
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e nem sempre a causa primaria é possivel de ser identificadas;

e muitas vezes a causa primaria é descoberta, mas ndo existem remédios
para eliminacédo da doenga, e a Unica solucdo possivel é amenizar os
efeitos ou sintomas indesejaveis;

e asvezes, apesar de prescrito o remédio, 0 paciente nao quer Toma-lo,
Ou reage a sua necessidade.

Assim, a aplicacio do METODO CIENTIFICO n#o assegura a solucéo definitiva dos problemas. Em muitas ocasides,
0s homens descobrem as causas para os efeitos indesejaveis e ndo sdo capazes de recomendar o remédio que seja
totalmente eficaz. Muitas vezes, 0 que se consegue é a minimizacdo dos efeitos indesejaveis a niveis passiveis de serem
suportados e/ou mantidos sob controle.

No tocante aos problemas de desempenho, de custo e de ciclo de tempo nos processos das organizacgdes, existem
problemas que ndo tém facil solucéo e que extrapolam muitas vezes o “estado da arte” e conhecimento dos Grupos de
Trabalho em acdo. As vezes, requerem pesquisas mais profundas com a utilizacdo de técnicas e ferramentas mais
sofisticadas, ou o concurso de consultores e especialistas. Outras vezes, requerem mudancas radicais ou reengenharia
NOS Processos para que possam ser eliminados.
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A sequir, apresentam-se duas seqiiéncias de METODOLOGIA utilizadas por autores consagrados.

QUADRO - MEDOLOGIA

SEQUENCIA DO INSTITUTO
JURAN

SEQENCIA DE HISTOSHI KUME -

QC STORY

1. Definir e organizar o projeto;

1. Prob

I¢gma - identificar o problema.

2. Diagnosticar as causas;

2. Obseryacéo - apreciar as caracte -
risticag do problema;

3. Anélis¢ - determinar as causas
princigais;

3. Remediar o problema;

4. Acad - agir para eliminar as causas

4. Reter os Beneficios

5. Verifigacdo - confirmar a eficécia

da acqo;

01
6. Padrivizagéo - eliminar definitivamente

as cal

Sas

7. Concluséo - recapitular as atividades

dese

\volvidas e planejar para o

futurgs
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ANOTACOES:
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2. 0 CICLO PDCA COMO METODO DE SOLUCAO DE
PROBLEMAS

Adotar-se-4 a SEQUENCIA sugerida pelo QC Story, por ser acoplavel a uma ferramenta muito utilizavel e que facilita
muito o raciocinio, viabilizando o encadeamento Idgico natural, chamada ciclo PDCA.

DOJPROBLEMA:
Identificacdo com clareza do problema

P OHSERVACAO:

Redpnhecimento das caracteristicas do problema
cc 77
Plan
ANALISE:

Planej amento Descoberta das causas principais do problema

PLANO DE ACAO:
Corltramedidas as causas principais do problema

D EKECUCAO:
cc 7
DO Atuacdo de acordo com o “Plano de Acdo”.
Execucéo
C JERIFICACAO
L 77
C h eC k Confirmacéo da efetividade da acéo.
Verificacdo
A PAPDRONIZACAO:
(1 . 77
ACtI O n Eljminacéo definitiva das causas
Acéo Corretiva CONQLUSAO:

Revisd@ das Atividades e Planejamento para
trabalh@s futuros
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ANOTACOES:
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2.1 PLANEJAMENTO - “PLAN” - P

Consiste em estabelecer as metas e 0 método para alcancar as metas.

Numa primeira etapa o problema ¢é identificado a partir da meta de melhoria a ser atingida. Esta meta pode ser de dois
tipos, a saber:

Meta Boa

E aquela que surge a partir do plano estratégico, sendo baseada nas
exigéncias do mercado e na necessidade de sobrevivéncia da empresa.

Meta Ruim

E aquela proveniente das anomalias cronicas, quando uma anomalia prioritaria é identificada a partir da gestdo e
controle do processo, gerando uma meta “ruim”, que deverd ser atingida por meio de uma metodologia de solucdo de
problemas.

O trabalho que objetiva o alcance das metas “ruins” ndo agrega valor, ja que apenas corrige algo que anteriormente foi
mal feito.

Apos a identificacdo do problema, deve ser feita um Andlise do Problema, para se reconhecer as caracteristicas do
problema, de duas formas:

Analise sobre os Fins

Consiste na investigacdo das caracteristicas especificas do problema, com uma visao ampla e sob varios pontos de vista,
permitindo a localiza¢do do Foco do Problema.

Analise sobre os Meios

Realizada sobre os meios, tem por objetivo a descoberta das causas principais do problema. Na analise do processo
devemos investigar o relacionamento existente entre o problema (foco identificado anteriormente) e quaisquer
deficiéncias dos processos envolvidos, que sdo meios de geracdo deste efeito.

2.1.1 DO PROBLEMA

Do ponto de vista de processo pode-se dizer que:

“PROBLEMA E QUALQUER
RESULTADO INDESEJAVEL DE UMA
ATIVIDADE OU PROCESSO”
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Os problemas relacionam-se com resultados ou efeitos, portanto, com os produtos dos processos que ndo atingem
desempenhos considerados satisfatdrios pelo cliente, seja ele interno ou externo. Podem referir-se ao ciclo do tempo, ao
custo ou as préprias caracteristicas do produto exigidas pelos clientes. Dizem respeito a “software”, a “hardware”, a
materiais processados, a servicos, ou a combinacdo deles. Podem se referir a itens de controle do desempenho e da
conformidade de processos ou a itens de controle da qualidade ou adequac¢éo do produto.

Neste conceito, entretanto, ha uma palavra-chave que define problema; o termo “indesejavel”. Para analisar, solucionar,
ou mesmo reduzir os efeitos indesejaveis de um problema, a aplicacdo do Método Cientifico é apropriada.
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A . COMO PENSAR
A.1 PENSAMENTO DIVERGENTE E CONVERGENTE

No Método Cientifico para Andlise e Solugdo de Problemas, o grupo deve ter habilidades para utilizar duas formas
distintas de pensar:

- PENSAMENTO DIVERGENTE - amplia o universo de observacao de maneira
a abranger o maior nimero possivel de opg¢des. O pensamento divergente é
atil para aumentar a quantidade de opcdes a serem analisadas;

- PENSAMENTO CONVERGENTE - trata o universo de observacdo de forma a
reduzir a variabilidade, afinizando idéias, agrupando, relacionando e
priorizando aquelas que séo consideradas “poucas mas vitais”; tem a acéo
de se concentrar ou focar no grupo de idéias mais significativas.

A.2 PENSAMENTO CRIATIVO E EMPIRICO

Assim também, no tocante a forma de criar novas opgdes, podemos desenvolver idéias baseados em resultados de
medicdes, isto é, baseados em dados ou fatos, ou gerar idéias baseados em sentimentos ou opinifes. Estas sdo as
caracteristicas das seguintes formas de pensar:

PENSAMENTO CRIATIVO - baseado em opinides, em sentimentos, em inspiracdo; baseia-se no “acho que”,

“penso que”, “sinto que”;

Quando utilizarmos pessoas que estdo diretamente ligadas aos problemas por forca do trabalho ou do conhecimento,
elas sdo extremamente capazes de propor idéias ou sugestdes baseadas em sentimentos e inspiracfes que emergem de
sua experiéncia. E o pensamento criativo, importante quando desejamos ampliar o universo de observacao.

Uma forma de se usar o pensamento criativo, ampliando o universo observavel, é a utilizacdo de “brainstorming” ou
“brainwriting”. Ai todas as idéias, em principio, séo validas.

PENSAMENTO EMPIRICO - baseado em fatos que se originam de resultados de medidas feitas nos processos.
Entretanto, quando se esta buscando tomar decisdes, ndo devemos usar pensamentos criativos. Decisdes s6 devem ser

tomadas baseadas em fatos ou em dados que justifiquem sua adogéo. O pensamento empirico auxilia na redugéo deste
universo permitindo a tomada de decisdo com bases factuais.

A.3 RACIOCINIO LOGICO - EXPANDIR E FOCAR

O raciocinio légico pode ser comparado com uma sanfona. Hora se expande, hora se foca nas observagdes, numa
seqliéncia ldgica continua, buscando a aplicacdo de todas as fases do Método. Em todas as fases do Método cientifico
surge a necessidade de utilizarmos pensamentos convergentes, as vezes criativos e as vezes empiricos. A logica nos leva
a raciocinar conforme o esquema a seguir:

PENSAMENTO

PN

EXPANDIR <3 IFICAR
EMAS

FOCAR
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PROJETOS

EXPANDIR T ==ESTRBELECER
FOCAR R
EXPANDIR
ZRNATIVAS
FOCAR SOLUCOES
DESIGNADAS
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B - ELEMENTOS PARA SOLUCAO DOS PROBLEMAS

Na utilizacdo do METODO CIENTIFICO, determinados elementos sdo de extrema relevancia porque contribuem para
efetividade do processo.

Sao eles:

e a0 dados e as informacoes;
e as ferramentas;
e 0 método estruturado;

e 0 trabalho em equipe.

B.1 Os Dados e as Informacoes

Ao dados devem ser colocados, analisados, grupados, estratificados, de maneira a se constituirem em informagéo. A
informac&o é sempre o resultado de uma analise de dados. As observagdes dos Grupos de Trabalho devem recair sobre
dados relacionados ao tempo, ao local, ao tipo de produto, e ao tipo de sintoma.

A pesquisa e a coleta de dados histéricos deve anteceder a qualquer outra coleta, desde que eles sejam confiaveis e
demonstrem ndo serem tendenciosos. E, em geral a partir desses dados que os caminhos de analise e solu¢do dos
problemas sdo priorizados.

Perguntas devem nortear os Grupos de Trabalho na busca de evidéncias que sirvam de base para analise de causas e
efeitos . A Tabela 4 indica exemplos de questBes que podem ser propostas pelos Grupos de Trabalho na coleta de dados.
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Os dados devem ser observados sob grande variedade de prismas de investigacdo para que possam ser analisados de
forma abrangente e consistente tornando-se informacGes confidveis capazes de sustentar hipéteses e teorias. Um dado
para ser considerado confiavel tem que atender a trés caracteristicas essenciais:

e ter sido coletado por operador habilitado;
e atraves de método referenciado;

e utilizando equipamento calibrado.

Uma das dificuldades na coleta de dados é a definicdo do tamanho da amostra que deve ser coletada. Se a amostra for
pequena pode ndo ser significante para sustentar a analise dos dados. Uma coleta de dados significativa, em geral,
acarreta tempo. Muitos executivos esperam resultados a curto prazo por ndo terem consciéncia deste fato. Um projeto
que utiliza o METODO CIENTIFICO precisa alocar tempo para esta atividade. Por isto os projetos demandam tempo,
em geral de 6 (seis) a 12 (doze) meses.

Antes da coleta de dados, o Grupo de Trabalho de Trabalho deve ser capaz de esclarecer as seguintes questdes:
e Qual o dado que se deseja coletar?

e Que tamanho de amostra é considerada
significativa para ser analisada?

e Qual a grandeza a ser considerada para
dimensionar o tamanho da amostra?

e Tempo de coleta, quantidade de elementos,
local, posicdo, outra caracteristica especifica?
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e As Ferramentas

As ferramentas da qualidade sdo elementos fundamentais no METODO CIENTIFICO. Os Grupos de Trabalho devem
estar habilitados para sua utilizagdo. Quando isto ndo ocorre, cabe ao lider buscar, junto ao facilitador, os meios para
prover os treinamentos que habilitem os membros de sua equipe a utilizarem as ferramentas da forma certa. A
efetividade do Grupo de Trabalho implica eficiéncia e eficacia.

Se houver necessidade, o Grupo de Trabalho pode lancar mdo de consultores e especialistas na utilizacdo de
ferramentas e técnicas especiais.

Consultar a Apostila: ” As Ferramentas Basicas para a Gestao
de Processos™

B.3 O Método Estruturado e o Trabalho em Equipe

A forma de utilizagdo do METODO ESTRUTURADO é outra variavel importante para efetividade dos Grupos de
Trabalho nos projetos de melhoria. A utilizagdo de raciocinio logico e natural deve ser feita de forma estruturada com
muita disciplina. N&o devem ser queimadas etapas. Aqui vale o antigo ditado:

A PRESSA E INIMIGA DA PERFEICAO!

Sem a utilizacdo de métodos estruturados as equipes podem fracassar na coleta de dados, na analise dos dados, na busca
de informagdes ou na formulacdo de teorias, prejudicando e complicando o atendimento da miss&o recebida.

Além das habilidades na utilizacdo das ferramentas, os membros dos Grupos de Trabalho devem estar preparados para
trabalhar em equipe e lidar com as diferengas de ponto de vista. HA que se buscar sinergia, comunicac¢do e muita
disciplina, sem prejudicar o nivel de participacdo e envolvimento das pessoas com a misséo recebida. Neste sentido, a
utilizacdo do método estruturado, em trabalho de equipe, € fator de sucesso.

Em algumas organizacdes, grupos sdo designados para cumprir missées em projetos de melhoria e ndo habilitam seus
membros para atuarem, como equipe, na utilizagio estruturada do METODO CIENTIFICO. Como conseqiiéncia, as
equipes, apesar de comprometidas com a missdo, levantam dados, formulam hip6teses e ndo sabem o que fazer com
eles. Muitas vezes comecam a tomar agGes antes de completar o ciclo de analise e solugdo mascarando os efeitos. Ndo
raro portam um grande nimero de dados que nao ajudam na solugdo e formulam aquela pergunta 6bvia;

E AGORA O QUE FAZER COM ESTES DADOS?

Outro erro comum é o imediatismo da solugdo sem a analise criteriosa dos dados. As pessoas menos avisadas para
necessidade de base factual, tomam acfes baseadas em inferéncias ndo comprovadas, e tiram conclusfes precoces ao
verem 0s primeiros dados. Muitas vezes, nem conhecem o processo no qual o problema esta ocorrendo, e ja tomam
acles baseadas em sentimentos ou opinides. Outras vezes, se precipitam em agir de forma preventiva evitando que o
problema volte a surgir, sem levar em conta a relagdo custo beneficio da acéo.

Para evitar que isto aconteca, é importante buscar respostas para as seguintes perguntas:

Baseado em que fatos sao feitas afirmacoes?
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Qual a base factual para tomada de agdes?

Foi considerada a relacao custo-beneficio da a¢do?

O método estruturado aplicado com disciplina e paciéncia, a habilitagdo para trabalhar em equipe, e a utilizag8o efetiva
de ferramentas, dados e informac6es, sdo elementos fundamentais para solugdo efetiva de problemas.
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C-O PROJETO DE ANALISE E SOLUCAO DE
PROBLEMAS

Um dos principios basicos da qualidade total é reconhecer que toda organizagdo tem problemas, e que cada um deles é
uma oportunidade de melhoria para: pessoas; processos; produtos; e sistemas.

Para cada problema identificado e priorizado, em funcdo de riscos, custos e beneficios para o negdcio, pode ser
estabelecido um projeto de analise e solugdo. Assim:

“PROJETO E QUALQUER
CONJUNTO DE ACOES
PLANEJADAS PARA ANALISE E
SOLUCAO DE PROBLEMAS
VISANDO A ATINGIR
DETERMINADAS METAS OU
OBJETIVOS, NUM PRAZO

ESTABELECIDO”
C.1 PRIORIZAGAO DE PROBLEMAS

Para se estabelecer uma lista de projetos potenciais, que podem ser desenvolvidos na organizagdo, visando a melhoria
de seus processos no tocante a capabilidade e desempenho, a reducgdo de custos e a diminuicdo do ciclo do tempo,
muitas sdo as fontes de investigacdo de problemas que podem ser utilizadas.

Por exemplo:
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ouvir sistematicamente a voz dos clientes externos, observando suas necessidades, suas expectativas, suas
reclamagdes e suas opinides;

realizar auditorias nos processos do negdcio, seguindo critérios e padrdes previamente estabelecidos, com objetivo
de medir sua adequacdo e eficécia;

analisar criticamente os resultados dessas auditorias para medir o estado atual dos processos do negécio, aferir a sua
capacidade para atender as politicas e aos objetivos da qualidade, e identificar o “gap” (diferenca de desempenho)
existente entre ele e processos similares internos ou externos (benchmarking);

analisar relatorios de nao-conformidades de produtos, observadas nos processos, com a finalidade de verificar a
existéncia de problemas cronicos, que pelo risco, custo e beneficio, necessitem ser solucionados;

analisar os planos do negdcio, as metas e estratégias de curto, médio e longo prazos para identificar os processos
criticos cujo desempenho e capabilidade sejam considerados néo satisfatorios.

analisar outros projetos de melhoria que precisam ser desdobrados em partes administraveis, uma vez que, a vezes, a
solucdo de um problema incorre em outro problema anteriormente encoberto;

analisar listas anteriores de projetos potenciais que ainda ndo foram atendidos;

ouvir sistematicamente a voz do cliente interno: empregados, gerentes, supervisores; o cliente interno é o primeiro a
observar efeitos indesejaveis e reconhecer as oportunidades de melhoria.

Nesta etapa ndo deve ser feito nenhum juizo de valor ou prioridade para solugdo dos problemas listados. Todos tém
potencial para andlise e solugao.

Depois de listados, os problemas devem ser priorizados, face a sua significancia e ao impacto que produzem sobre:

as expectativas e a satisfacdo dos clientes externos, atuais ou novos;
o nivel de desempenho dos processos quando comparado com a concorréncia;
o0 custo da ma qualidade ou oportunidade de aprimoramento;

a motivacao e a participagéo do cliente interno.

Os projeto potenciais que tiverem elevado impacto e significancia em relacéo aos fatores acima devem ser relacionados
com as estratégias, objetivos e politicas do negdcio da organizagdo, para o estabelecimento da ordem de criticidade e de
prioridade com que devem ser atacados.

Dos projetos listados e priorizados, nem todos indicam somente necessidades de melhoria. Como ja foi dito
anteriormente, face ao problema e ao processo em questdo podem ser requeridos projetos para:

engenharia ou planejamento de processos e/ou produtos;
reengenharia ou replanejamento de processos e/ou produtos;
melhoria de desempenho de processos e/ou produtos;
controle e manutencédo de processos;

acBes corretivas sobre 0s processos.

Todo projeto selecionado, antes de ser priorizado, deve atender a certas caracteristicas basicas:
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o deve ser relacionar a um problema cronico;

o deve ser significante em relacdo aos fatores de sucesso do negocio;
e deve ter dimensdo administravel;

o deve ser passivel de ser medido;

deve ter caracteristicas para ser um projeto campedo.

C 2 DESCRICAO DO PROBLEMA

Um problema para ser identificado de maneira efetiva deve ter uma descricdo que demonstre claramente que ele é:

o especifico - relatando com exatiddo o efeito indesejavel de forma a distingui-lo de outros na organizacdo e
estabelecendo sua relagdo com o desempenho e com a capacidade dos processos da organizacéo;

e observavel - descrevendo evidéncias objetivas do problema;

e mensuravel - indicando o problema em termos quantitativos ou demonstrando que ele é passivel de ser quantificado
ou medido, através de nimeros ou atributos;

e administravel - indicando ter uma dimensdo e complexidade tais que o tornem passivel de ser resolvido no prazo
requerido.

Além dessas caracteristicas, certos cuidados devem ser tomados em relacdo a descri¢do dos problemas.

Ela ndo deve:

e dar qualquer indicagdo pré-concebida de causa fundamental;
e apresentar ou implicar tipos particulares de solucéo;

e indicar culpas para o problema;

Para cada projeto deve corresponder uma missdo. Ela deve ser formalmente estabelecida contendo entre outros
elementos os seguintes:

e adescricdo clara dos problemas;
e as metas esperadas na solucdo do problema;
e 0 prazo esperado para solucéo;

e aimportancia ou significancia do problema em relacdo aos objetivos da organizagéo.

EXEMPLICACOES DE DESCRICOES DE PROBLEMA
PROBLEMA 1

“CERCA DE 45 ENTRE CEM CARROS ‘PLUMA-GE’ PRODUZIDOS, SAO DEVOLVIDOS POR
INCONFORMIDADES NA PINTURA”
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AVALIACAO DA DESCRICAO

ESPECIFICO?

SIM , REFERE-SE AOS CARROS MODELO “PLUMA-GE”.

OBSERVAVEL?

ATRAVES DA VISUALIZAGAO DOS DEFEITOS NA PINTURA.

MENSURAVEL?

SIM, OS 4,5% DE CARROS QUANTIFICADOS.

ADMINISTRAVEL?

SE LOCALIZADAMENTE, SIM, POREM PODE EXIGIR DESDOBRAMENTOS.

CONTEM CAUSAS/CULPADOS?

MUITO BOM! NAO CONTEM CAUSAS/CULPADOS NO TEXTO

INDICA SOLUCAO?

BOM! NAO INDICA SOLUCOES PRE-CONCEBIDAS
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PROBLEMA 2

“E  NECESSARIA A AQUJSI(;AO DE UMA MAQUINA CATALISADORA ADICIONAL PARA
AUMENTARMOS A PRODUCAO DO PRODUTO-CODIGO 300-LF.”

AVALIACAO DA DESCRICAO

DESCRI QAO INAD EQ UADA conttma solucdo indicada no enunciado do problema..

PROBLEMA 3

“ A PRODUTIVIDADE ESTA CAINDO EM 1% AO MES, EM MEDIA, PELA FRACA ATUACAO DO AREA DE
TREINAMENTO DA EMPRESA”

AVALIACAO DA DESCRICAO

DESCR'CAO |NADEQUADA Indica culpados no enunciado do problema..
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C.3 DECLARACAO DA MISSAO DO PROJETO

Os Grupos de Trabalho devem ser oficializados através de declaracdo especifica, que lhes dé autoridade e
responsabilidade para atuarem no processo de analise e solugcdo de problemas. Esta declaragdo deve conter
explicitamente os anseios da empresa no tocante ao problema selecionado e a composicdo do Grupo de Trabalho.

Nem sempre, entretanto, é possivel o estabelecimento de uma missdo ideal, que além de demonstrar de forma visivel a
relacdo do problema com o desempenho dos processos de negécio da organizacgdo, seja especifica, mensuravel e tenha
proporc¢des administraveis. Uma missao ideal é aquela capaz de servir como um GUIA claro para o processo de andlise
das caracteristicas que devem ser aprimoradas e estabelecer matas possiveis de serem atingidas no tempo requerido.

Disso decorre que, ao receber a missao, o Grupo de Trabalho tem que se reunir para analisa-la e verificar se ndo ha
necessidade de reformulag8o. As vezes, o desconhecimento da complexidade do problema impede o estabelecimento da
missdo com o um nivel de especificidade necessario para que ela seja administravel. S6 apds a analise inicial e a

observacdo dos sintomas é que se torna possivel focar mais nas partes reais do problema. Isto pode requerer a
modificacdo ou o desdobramento da misséao e até mesmo modificacdo nos Grupos de Trabalho inicialmente nomeados.
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DECLARACAO DE MISSAO DO PROJETO

PROJETO(PROBLEMA)

MISSAO DO PROJETO

IMPORTANCIA DO PROJETO

PRAZO

GRUPO DE TRABALHO

LIDER:

MEMBROS:

DATA: | | ASSINATURA:

o ORGAO RESPONSAVEL

ANOTACOES:
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2.1.2 OBSERVACAO

A fase de observacdo dos sintomas requer ampliacdo do universo de observagdes sobre o problema. Para isto deve-se
saber com clareza:

e ual é a misséo;

e onde ocorre o problema,;

e qual a terminologia apropriada;
e gual o0 processo em questao;

e quais as funcgdes envolvidas.

“UM SINTOMA E SEMPRE UM
RESULTADO OBSERVAVEL OU
EVIDENCIA OBJETIVA DE UM FATO.”

Nesta fase muitas vezes langa-se mao do pensamento criativo, através de sentimentos, opinides e até mesmo inspiragao.
Observe-se, entretanto, que este recurso visa a ampliar o universo possivel de investigacdo. Nuca deve ser usado para
tomada de decis6es. Decisdes s6 devem ser tomadas baseadas em dados que confirmem os fatos.
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Para a obtencdo de evidéncias objetivas que possam ser utilizadas no processo de analise, devem ser estabelecidas
medidas no processo, visando a coleta de dados, e para isto deve-se saber o que medir, como medir e quais as unidades
apropriadas para medida. Neste particular, procurar manter-se consistente com a missdo, € o caminho acertado.
Principalmente, concentrar-se naquilo que impacte os clientes relacionados com o problema.

Tudo deve ser investigado: documentos, testemunhos de pessoas, equipamentos, materiais e métodos. A pesquisa de
dados historicos existentes e confiaveis € uma forma aconselhavel para o inicio do processo de analise dos sintomas.

O conhecimento do processo, na sua forma atual, é fundamental. Para isto, é importante a construcdo de seu
fluxograma, com o estabelecimento claro de suas fronteiras internas (entre fungdes) e externas. A partir do
conhecimento do processo, é possivel avaliar se o projeto foi estabelecido numa dimensdo administravel ou necessita
ser desdobrado em novos projetos. E possivel verificar a necessidade de novas coletas de dados, face as atividades e as
relagBes evidenciadas no processo atual. A regra basica é se concentrar nos “poucos mas vitais” relacionados com a
missdo, e neste particular a andlise de Pareto é de extrema utilidade.

Se houver necessidade a missdo deve ser revista. Até mesmo a equipe envolvida pode ser reavaliada.
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A . FLUXOGRAMA

1. DIAGRAMA DE BLOCOS

FORNECE UMA VISAO GERAL, RAPIDA E SIMPLES
DO PROCESSO, ATIVIDADE OU ROTINA, UTILIZAMO-
NOS DESTE FLUXOGRAMA PARA SIMPLIFICAR
PROCESSOS GRANDES E COMPLEXQOS, OU PARA
DOCUMENTAR TAREFAS INDIVIDUAIS. DEVE-SE
INCLUIR UMA FRASE CURTA DENTRO DE CADA
RETANGULO, DESCREVENDO A ATIVIDADE
EXECUTADA.

¢ £ LINEAR --—-> DESVIO (GO TO)
e SIMPLIFICA, DEMONSTRA PROCESSOS MUITO COMPLEXOS

ORGANOGRAMA E UM TIPO DE DIAGRAMA DE BLOCOS.
MOSTRA COMO A AUTORIDADE, RESPONSABILIDADES E
ATIVIDADES SAO DELEGADAS

SIMBOLOGIA

e ATIVIDADES

e INICIO/FIM ©

SENTIDO DO FLUXO
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FUNCIONARIOS
|

[CONTRATA(;AO DE J

1. RECONHECER NECESSIDADES

2. APROVAR A REQUISICAO

3. LISTAR CANDIDATOS

4. ENTREVISTAR

5. SE APROVADQO, IR PARA 10.

6. PESQUISAR EXTERNAJ/E

/. SELECIONAR CANDIDATOS

8. ENTREVISTAR

9. CLASSIFICAR CANDIDATOS

10. AP. OFERTA DE EMPREGO

11. AG. ACEITACAO OFERTA

12. AP. NOVO FUNCIONARIO

l

o
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2. FLUXOGRAMA PADRAO ANSI - AMERICAN
NATIONAL STANDARDS INSTITUTE

ANALISA OS INTER-RELACIONAMENTOS DETALHADOS DE UM
PROCESSO, FORNECENDO UMA COMPREENSAO DETALHADA DE UM
PROCESSO, QUE EXCEDE, E EM MUITO, AQUELA DADA POR UM
DIAGRAMA DE BLOCOS. NA VERDADE, O DIAGRAMA DE BLOCOS
NORMALMENTE E USADO COMO PONTO DE PARTIDA, E UM
FLUXOGRAMA PADRAO E USADO PARA DETALHAR AS ATIVIDADES
DENTRO DE CADA BLOCO, ATE O NiVEL DESEJADO DE DETALHE.
CADA TAREFA DO PROCESSO OU ROTINA EM ESTUDO PODE SER
DETALHADA ATE O PONTO EM QUE O FLUXOGRAMA PADRAO PODE
SER USADO COMO PARTE DO MANUAL DE TREINAMENTO DE UM
NOVO FUNCIONARIO.

SIMBLOGIA

OPERACAO DECISAO

INSPECAO ARMAZENAGEM

SENTIDO TRANSMISSAO

DE FLUXO - = .

CONEXAO O INICIO/FIM
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{ CORTAR O CABELO ]

CORTAR
?

DIRIJA-SE AO
AO BARBEIRO

AGUARDE
A SUA VEZ

CORTE O
CABELO

- ®
{ FIM ]
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3. FLUXOGRAMA FUNCIONAL

UTILIZANDO A SIMBOLOGIA E METODO DE CONSTRUCAO DO
FLUXOGRAMA PADRAO ANSI, O FLUXOGRAMA FUNCIONAL, RETRATA
O MOVIMENTO ENTRE AS DIFERENTES AREAS DE TRABALHO, UMA
DIMENSAO ADICIONAL QUE SE TORNA PARTICULARMENTE
IMPORTANTE PARA A ANALISE DA ROTINA OU PROCESSO EM PAUTA.

IDENTIFICA COMO AS ORGANIZACOES VERTICAIS AFETAM UM
PROCESSO QUE FLUI HORIZONTALMENTE, POR MEIO DA
ORGANIZACAO, OU SEJA, ACOMPANHA A EXECUCAO DE UMA ROTINA
OU PROCESSO QUE NORMALMENTE ENVOLVE O TRABALHO DE MAIS
DE UMA UNIDADE ORGANIZACIONAL (DEPARTAMENTO, SETOR..)
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EXERCICIOS

1. ELABORE O FLUXOGRAMA PADRAO ANSI: “ ROBOT
FAZ PIPOCA”

2. ELABORE O FLUXOGRAMA FLUXOGRAMA FUNCIONAL
ROTINA: DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

UNIDADE ORGANIZACIONAL (CENTRAL): DEPARTAMENTO
TECNICO/DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

AREA : VENDAS

1. EMITE SOLICITACAO DE ORCAMENTO;
2. ENCAMINHA A SOLICITACAO DE ORCAMENTO AO
DEPARTAMENTO DE DESENVOLVIMENTO;

AREA: DEPTO DESENVOLVIMENTO

3. PREPARA O PRE-PROJETO PARA ORCAMENTO, EM
2 VIAS;

4. ARQUIVA A SEGUNDA VIA DO PRE-PROJETO;

5. ENCAMINHA A PRIMEIRA VIA DO PRE-PROJETO AO
CPD PARA COMPOR CUSTO;
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AREA: C.P.D.

6. BASEADO DO PRE-PROJETO, COMPOE O CUSTO DA
PECA:

7. EMITE A PLANILHA PARA ‘VENDAS’,

8. ENCAMINHA PLANILHA DE VENDAS PARA O DEPTO
DE VENDAS;

AREA: VENDAS

9. DEFINE O CUSTO FINAL DO PRODUTO:;
10. ENVIA O ORGAMENTO AO CLIENTE;

11. AGUARDA A APROVAGAO DO CLIENTE;
12. SE APROVADO,

12.1 ENVIA PEDIDO AO DEPTO DE
DESENVOLVIMENTO;

SE NAO,

12.2 FAZ ANOTACOES NO ORCAMENTO;
12.3 ARQUIVA ORCAMENTO.
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AREA: DEPTO DESENVOLVIMENTO

13. ELABORA O PLANEJAMENTO DESCRITIVO DO
PRODUTO;

14. MONTA O CRONOGRAMA DE PRODUCAO:;

15. PREPARA F.M.E.A. E PROJETOS;

16. ENVIA PROJETOS A DIRETORIA:

17. ELABORA FICHA TECNICA DO PRODUTO;

18. ELABORA FLUXOGRAMA DO PROCESSO;

19. ELABORA PLANOS DE CONTROLE;

20. ACOMPANHA PREPARACAO E AJUSTES DAS
FERRAMENTAS:;

21. PRODUZ 50 PECAS PARA TESTE DAS
FERRAMENTAS:;

22. AVALIA A AMOSTRA DE PECAS;

23. SE AMOSTRA E ACEITAVEL,
23.1 PRODUZ AMOSTRA OFICIAL:
23.2 ENVIA AO CLIENTE PARA APROVACAO;
23.3 AGUARDA APROVAGAO DO CLIENTE;

SE NAO,
23.4 IDENTIFICA AS NAO-CONFORMIDADES

23.5 VOLTA A EXECUTAR O PROCEDIMENTO “20°
(EM DIANTE..)
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B . FOLHA DE VERIFICACAO

Consultar a Apostila “FERRAMENTAS BASICAS PARA A
GESTAO DE PROCESSOS”

C. DIAGRAMA DE PARETO

Consultar a Apostila “FERRAMENTAS BASICAS PARA A
GESTAO DE PROCESSOS”

2.1.3 ANALISE

Baseado nas observagdes e na analise dos sintomas devem ser levantadas hipdteses ou teorias para as causas primarias
do problema. Nesta fase, ha necessidade de ser estimulado o pensamento criativo de todos os membros do Grupo de
Trabalho, para aumentar o universo de possibilidades a serem pesquisadas. O pensamento criativo é tanto mais valido
quanto maior for o conhecimento do processo, daquele que o formula. Deve ser evitado o julgamento das teorias
levantadas sem que existam dados ou fatos para isto.

A construcdo de um Diagrama de iSHIKAWA que organize as idéias e as relacionem com o problema é de extrema
valia. Como nesta fase o nimero de opinides, em geral, € muito grande, ha necessidade de agrupamento de idéias afins
de anélise da inclusdo de algumas idéias em outras.

Na construcao do diagrama de ISHIKAWA, deve ser verificada sua consisténcia, observando-se no conteido dos bragos
aquilo que pode se constituir em causa primaria potencial, e que seja passivel de ser controlado.

Todos os elementos, considerados como relevantes para o problema, devem ser isolados.
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A . DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Consultar a Apostila “FERRAMENTAS BASICAS PARA O
GESTAO DE PROCESSOS”

2.1.3.1 VALIDACAO DAS TEORIAS

Para os elementos isolados, com grande possibilidade de serem causas primarias, devem ser feitos planos para coleta de
dados que possam confirmar sua influéncia e medir a forca da relagdo desses elementos com o problema, possibilitando
a validacéo das teorias anteriormente formuladas .

Todos os dados tidos como relevantes e planejados para serem coletados devem ser obtidos. Pode haver necessidade de
conscientizar ou treinar pessoas para executarem a coleta de maneira efetiva e ndo tendenciosa. A coleta de dados
tendenciosa pode induzir o Grupo de Trabalho a conclusdes falsas.

O Grupo de Trabalho deve tratar os dados coletados com as ferramentas adequadas para decidir:

e (Jue teorias tém sustentacdo nos dados;
e (ue teorias devem ser eliminadas;

e (Jue novas teorias podem surgir neste ponto.

Esta fase deve ser repetida tantas vezes quantas sejam necessarias para que se consigam isolar aquelas causas sobre as
quais se justifica a tomada de a¢des.
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2.1.3.2 DEFINICAO DAS CAUSAS PRIMARIAS DO
PROBLEMA

Sobre as teorias isoladas e testadas como provaveis causas primarias ha necessidade de se estabelecer prioridade para
atuacdo. Assim, devem ser reavaliadas a consisténcia dos dados e a possibilidade de controle das causas levantadas.
Muitas vezes, o levantamento de dados ndo possui a confianga necessaria, seja por deficiéncia nos métodos de medida,
por falta de habilidade do coletor, por utilizacdo de equipamentos inadequados, por interpretacdo errnea da
terminologia, ou pela escolha inadequada das unidades de medida. Outras vezes, os dados levantados ndo sdo relevantes
para a analise da teoria formulada, por erro de avaliacdo daquilo que era necessério.

Validadas as medidas realizadas, aquelas teorias que demonstrarem ser inconsistentes ou que ndo puderem ser

controladas devem ser descartadas. Devem ser consideradas como causas primarias aquelas que, comprovadas pelos
dados, tm o maior impacto sobre o problema em quest&o.
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2.1.4 PLANO DE ACAO

O Plano de Acdo é um conjunto de contramedidas com o objetivo de bloquear as causas primarias. Para cada
contramedida constante no plano de acdo, devera ser definido o 5W2H

—
What - O qué sera feito?

When - Quando sera feito?
Who - Quem fara?

Where - Onde seré feito?
Why - Por Qué sera feito?
How - Como sera feito?

How Much - Quanto Custa?
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2.1.4.1 SOLUCOES ALTERNATIVAS

Uma coisa € conseguir isolar as causas primarias de um problema. Outra coisa é encontrar o remédio que seja eficaz
para trata-lo. Muitas vezes, para cada causa isolada surgem diversas solucdes alternativas que devem ser analisadas,
antes de se escolher aquela ou aquelas que devem ser adotadas.

Torna-se importante que os Grupos de Trabalho entendam bem a diferenga entre os tipos de acdo que podem ser

tomadas a partir do conhecimento dos sintomas (efeitos) e das causas primarias. Podem ser sugeridos 0s seguintes tipos
de acdo:

ACAO REATIVA

Tratar o efeito, tratar ou remover o sintoma; ndo assegura que ele ndo possa recorrer, apenas dispde sobre o que fazer
com o efeito indesejado: retrabalhar, corrigir, sucatear, reclassificar, utilizar como est4, e assim por diante; acdo tipica
de decisdo operacional, ndo requerendo Grupos de Trabalho para analisé-la;

ACAO CORRETIVA

Elimina a causa real (caso possa ser isolada) ou minimiza a influéncia de uma causa isolada sobre o efeito indesejado;
atua sobre o processo de forma a impedir a reincidéncia do problema ou melhorar os indices de desempenho;

ACAO PREVENTIVA

Leva em consideracdo todas as causas potenciais que possam influir direta ou indiretamente no problema, em maior ou
menor intensidade; atua sobre o sistema bloqueando causas potenciais, tendo em vista que a corre¢do de um processo
pode gerar influéncia em outros produzindo novos efeitos indesejaveis.

O Grupo de Trabalho deve estar preparado para propor alternativas para acfes corretivas e preventivas que se facam

necessarias, para buscar o aprimoramento dos niveis de desempenho ou das capacidades dos processos em andlise, em
funcdo das causas levantadas.
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As regras para considerar as solucdes alternativas sdo simples, mas sua escolha as vezes é complexa. Ha que se levar
em conta:

e custo da implementacao;

0 risco envolvido;

0 impacto sobre o problema face a meta indicada na missao;

o0s beneficios gerados;

as resisténcias as mudancas que podem surgir;

0 tempo para implementacao;

a seguranca e 0 impacto no meio ambiente envolvidos.

Para considerar todos estes fatores em relacdo as solugdes alternativas, a utilizacdo da matriz de relagdo é um bom
caminho. No item “A” , estamos conceituando e exemplificando o uso desta ferramenta.
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A . Matriz de Relagdes

Consultar a Apostila “FERRAMENTAS BASICAS PARA O
GESTAO DE PROCESSOS”

2.2 EXECUCAO - “DO” - D

A etapa de execugdo do PDCA consiste no treinamento nas tarefas estabelecidas no plano de acéo, na execug¢do destas
tarefas e na coleta de dados que serdo utilizados na etapa verificacdo do ciclo PDCA.

O objetivo é a aplicacdo do remédio e a manutencdo do processo sob controle nos novos niveis projetados. Para isto, é
fundamental que se estabelecam procedimentos para assegurar o controle das novas condi¢es do processo, tais como:

e itens de controle da qualidade e do processo;

necessidades de medicdo ao longo do processo;

forma de tratar os resultados;

estabelecimento de novos padrdes para afericdo dos itens de controle do
processo e da qualidade do produto;

estabelecimento do que fazer caso 0 processo nédo esteja sob controle ou
ndo atinja o padréo requerido;

estabelecimento das informacdes necessarias as pessoas que vao aferir e
controlar o processo em novas condigoes.
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Sobretudo, é preciso notar que, a adocdo de remédios simplesmente sem a retencdo e a afericdo da eficécia e dos
beneficios obtidos é perda de tempo. E preciso incorporar o remédio na nova forma de fazer para se alcancar a
eficiéncia necesséria.

Ao Implementarmos mudancas nos procedimentos e processos, estaremos alterando ou condicionando mudancgas no
comportamento das pessoas envolvidas nas atividades em questdo. Ao tentarmos modificar comportamentos

encontraremos resisténcias de ordem: técnica, inercial, cultural e politica. Para tanto deveremos proceder uma rotina
bem simples porém eficaz, que consiste em:

e Descongelamento da Situacao Atual;
e Implementacao das Alteracdes Planejadas; e

e Congelamento da Nova Situacao.

A . DESCONGELAMENTO DA SITUAGAO ATUAL:

Muitas séo as resisténcias as mudancas que podem ser identificadas e com as quais os Grupos de Trabalho devem ter a
habilidade de lidar. Uma boa forma de minimizar as resisténcias a mudanca, de forma geral, é o uso da Ferramenta

chamada de HOUSEKEEPING, também conhecida como os 5S”S , explicados no item “A . 17, a seguir
exposto, antes implementar as mudancas. Em geral as resisténcias as mudangas existem por:

falta de vontade do usudrio para mudar as rotinas; é a lei da inércia, natural em todos os sistemas;
o falta de habilidades especificas para atender as novas condi¢des; pode ser dificil, trabalhoso;

o falta de vontade de adotar o remédio por “ndo ter sido gerado aqui”; ameaca ao poder estabelecido;
e negac¢do em reconhecer que o problema existe;

e custos elevados para o remédio.
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A .1 HOUSEKEEPING - OS 5S’s

Consultar a Apostila “FERRAMENTAS BASICAS PARA O
GESTAO DE PROCESSOS”

B. IMPLEMENTACAO DAS ALTERACOES PLANEJADAS

Nesta fase, devem ser analisados quais os fatores que reforcam, e quais 0s que se contrapdem & implementacdo da
solucdo. O Grupo de Trabalho deve identificar ndo s6 as barreiras, mas também os facilitadores do processo,
considerando:

e anecessidade da participacdo - a implantacdo sem acordo ndo gera implementacéo;

o anecessidade de tempo suficiente - a pressa € inimiga da perfeicéo;

o aeliminagdo dos excessos contidos nas propostas de solucdes;

e 0 tratamento das pessoas com dignidade, respeitando as variaveis técnicas,
politicas e culturais;

e anegociagdo constante e a revisdo de posi¢des para obtengdo de acordos;

o aforma de lidar com as resisténcias de forma direta, séria e profissional, baseado em fatos.

A implementac&o de uma solucdo requer planejamento. A regra bésica é:

151



“TODA SOLUCAO DEVE SER VALIDADA ANTES DE SER
IMPLEMENTADA, PARA COMPROVAR SUA EFICACIA.”

Decisdes devem ser tomadas e, neste particular, as geréncias envolvidas com o processo devem participar ativamente,
junto com o Grupo de Trabalho, para resolver:

e quanto tempo deve durar o teste;

e COMO 0 teste deve ser aplicado;

e qual o teste ou ensaio a ser desenvolvido; e

e quais as limitacOes existentes.

Durante a realizacao dos testes de validagdo, pode haver necessidade de ajustar o remédio, caso os resultados nao sejam
satisfatérios. Nestas circunstancias, 0 Grupo de Trabalho deve atuar junto com os Gestores dos processos, responsaveis
pela aplicacéo dos testes.
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Comprovada a eficacia dos resultados, em relacdo as metas requeridas na missdo, deve ser estabelecido um plano de
acdo para implementacdo definitiva do remédio. O plano deve prever as defini¢cdes ligadas aos 5W + 2H (0 que,
quando, onde, quem, porque, como e quanto custa), e deve ser tanto mais detalhado quanto maior for o risco envolvido.
O plano deve prever ainda as ac0es de continuidade que deverdo ser desenvolvidas apés a implementacdo definitiva da
solucdo, isto é:

e COMO manter o controle do processo;

e como medir novos indicadores;

e COMO assegurar o cumprimento dos novos procedimentos;

e cOmo atuar no caso de perda de controle devido a causas
acidentais.
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C. CONGELAMENTO DA NOVA SITUACAO

Par atender a implementacéo definitiva da solugdo, esforcos devem ser desenvolvidos no sentido de:

e conscientizar, envolver e treinar as pessoas ligadas ao
problema;

e estabelecer com clareza o0s novos padrdes atraves de
documentacao que se torne base de avaliacéo confiavel;

e definir com clareza autoridade e responsabilidade daqueles
envolvidos no processo;

e identificar a adequacao dos equipamentos , dos materiais, do
ambiente de trabalho;

e monitorar os resultados .
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2.3 VERIFICACAO - “CHECK” - C

Verificagdo do Ciclo PDCA, onde sera feita a confirmacéao da efetividade da agdo de bloqueio do problema adotada. Se
o0 blogueio néo foi efetivo e a meta de solucionar o problema néo foi atingida, devemos:

e retornar a etapa de OBSERVACAO na fase P ;
e fazer uma nova ANALISE:
e elaborar um novo PLANO DE ACAO;

e preparar o0 “Relatdrio de Trés Geracdes”, contendo:

A . DO PASSADO
e O que foi planejado

e O que foi executado

B.DO PRESENTE
e Os resultados obtidos

e Os pontos problematicos, responsaveis pelo ndo-atingimento da
meta

C.DO FUTURO

e A proposicdo (plano) para resolver os pontos problematicos
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2.3.1 VERIFICAR O DESEMPENHO

Para medir a eficacia das soluces, ha necessidade da aplicacdo de controles efetivos, com objetivo de verificar se:

e 0 desempenho esperando esta sendo alcangado;

e esta sendo feita a coisa certa da forma certa, conforme 0s
novos padrdes estabelecidos;

e estdo sendo tomadas acOes corretivas, em funcdo de nao
conformidades ou desvios observadas no processo.
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2.4 ACAO CORRETIVA - “ACTION” - A

A acdo Corretiva consiste em adotarmos como padrdo as agdes que deram certo, sempre que estas acdes permitiram o
alcance de solucéo dos problemas em pauta, podemos chamar este procedimento de Padronizacéo.

A prdxima fase corresponde a CONC LUSAO na qual deve ser feita uma revisao das atividades realizadas e 0
planejamento para o trabalho futuro.

2.4.1 PADRONIZACAO

Confirmada a eficacia da solugdo, deve-se buscar a retencdo dos ganhos e beneficios alcancados. Isto pode ser
conseguido estabelecendo-se, em definitivo, procedimentos documentados contendo os novos padrdes e rotinas ja
aprovadas, e que incorporem eventuais modificacdes e ajustes provenientes da implementacéo final.

Os procedimentos devem conter os niveis de autoridade e responsabilidade pelas a¢des envolvidas no processo, e a
descricdo clara das atividades. Devem, ainda, conter os novos itens de controle e verificacdo, bem como todas as
atividades necessarias para monitoracao do processo em seus novos niveis.

A monitoracdo do novo processo visa a assegurar seu controle efetivo, uma vez que passa a observa-lo em tempo real,
impedindo sua degradacdo, assegurando a tomada de acGes corretivas e a manutencdo dos novos niveis conseguidos
com o projeto.

Né&o basta que sejam empreendidas agdes de aprimoramento com o desenvolvimento do projeto. Ha necessidade de
reterem-se 0s ganhos e os beneficios obtidos com a melhoria do desempenho do processo. O bloqueio das causas
anteriores dos problemas deve ser efetivo. Caso contrdrio, todo o esfor¢o despendido sera perdido.

O processo deve ser reavaliado constantemente para andlise de problemas remanescentes ou verificacdo da
possibilidade de obtencdo de niveis de desempenho mais audaciosos, a partir dos ganhos ja obtidos. O investimento na
manutencdo dos niveis atuais nio assegura sua afetividade ao longo do tempo. E preciso buscar sempre o
aprimoramento.
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QUALIDADE TOTAL



| -HISTORIA DO CONTROLE DE QUALIDADE

O controle da qualidade moderno teve seu inicio na década de 30, nos Estados
Unidos, com a aplicacdo industrial do grafico de controle inventado pelo Dr. Walter
A. Shewnhart, da empresa de telefonia "Bell Telephone Laboratories”. Em um
memorando com data de 16 de maio de 1924, o Dr. Shewhart propds o uso do grafico
de controle para a andlise de dados resultantes de inspecdo, fazendo com que a
importancia dada a inspecdo, um procedimento baseado na deteccdo e correcdo de
produtos defeituosos, comecasse a ser substituida por uma énfase no estudo e
prevencdo dos problemas relacionados a qualidade, de modo a impedir que 0s
produtos defeituosos fossem produzidos.

No entanto, a Segunda Guerra Mundial foi o grande catalisador para a aplicacdo do
controle da qualidade em um maior nimero de industrias americanas. Sua utilizacédo
tornou possivel a producdo de suprimentos militares de boa qualidade, em grande
guantidade e mais baratos, e também permitiu que fossem atendidas as exigéncias das
condi¢Bes do periodo da guerra.

A producédo americana, dos pontos de vista qualitativo, quantitativo e econémico, foi
muito satisfatéria durante este periodo devido, em grande parte, ao emprego do
controle da qualidade e da Estatistica moderna. Naquela época os procedimentos para
o controle da qualidade foram publicados sob a forma de normas, conhecidas como
American War Standards Z1.1 - Z1.3".

O controle da qualidade também foi adotado relativamente cedo na Inglaterra. Em
1935, os trabalhos sobre controle da qualidade do estatistico E. S. Pearson foram
utilizados como base para a elaboracdo dos Padrdes Normativos Britanicos ("British
Standard BS 600™). Outros padrdes relacionados ao controle da qualidade também
foram formulados e utilizados na Inglaterra durante o periodo da guerra.
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Antes da Segunda Guerra Mundial o Japdo ja conhecia os Padr6es Normativos
Britanicos BS 600 e alguns especialistas japoneses ja haviam comecado a estudar as
técnicas estatisticas modernas. No entanto, os resultados deste trabalho foram
expressos sob uma forma matematica complexa, o que dificultou sua adocéo. além
disto, o Japédo também enfrentava dificuldades com o0s métodos administrativos e 0
controle da qualidade praticado no pais era totalmente dependente da inspecéo, a qual
ndo era satisfatoria, ja que nem todos os produtos eram suficientemente
inspecionados. Naquela época o0s produtos japoneses competiam em preco no
mercado internacional , mas ndo em qualidade.

Apos a derrota do Japdo na Segunda Guerra Mundial , as forcas americanas de
ocupacdo chegaram ao pais e descobriram que o sistema telefénico japonés
apresentava um grande numero de falhas , o que era um empecilho para o exercicio
da administracdo militar. A baixa confiabilidade do telefone japonés ndo era uma
consequiéncia apenas da guerra - 0 problema era resultado da baixa qualidade do
equipamento. Diante desse quadro , 0s americanos determinaram , em maio de 1946 ,
que a industria de telecomunicacBes japonesa implantasse um programa eficiente de
controle da qualidade , com o objetivo de eliminar os defeitos e a falta de
uniformidade na qualidade dos equipamentos produzidos. As forcas de ocupacao
comecaram entdo a "educar" as industrias do Japdo diretamente a partir do metodo
americano , o qual ndo foi modificado para se adaptar melhor a cultura japonesa. Este
fato gerou algumas dificuldades, mas como foram obtidos resultados muito bons, o
método americano passou a ser utilizado por empresas de outros setores da economia.

Ainda em 1946 foi criada a JUSE ( Union of Japanese Scientists and Engineers), uma
organizacédo constituida por engenheiros e pesquisadores. Em 1949 a JUSE formou o
Grupo de Pesquisa do Controle da Qualidade , cujos membros trabalhavam em
universidades , industrias e 6rgdos governamentais. Este grupo tinha como objetivos
pesquisar e disseminar os conhecimentos sobre controle da qualidade, para que as
industrias japonesas pudessem melhorar a qualidade de seus produtos e aumentar 0s
niveis de exportacéo.

Em 1950 JUSE convidou o estatistico William Edwards Deming , dos Estados
Unidos , para proferir um seminario sobre controle da qualidade para administradores
e engenheiros. Neste seminario foram abordados os seguintes topicos :

e Utilizagédo do Ciclo PDCA para a melhoria da qualidade.

e A importancia do entendimento da variabilidade presente em todos 0s processos de
producéo de bens e servigos.

o Utilizacéo de graficos de controle para o gerenciamento de processos.
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Esse seminario foi de grande importancia , ja que contribuiu para que 0S
administradores percebessem a importancia do controle da qualidade para suas
empresas.

O controle da qualidade foi entdo amplamente empregado no Japdo na decada de
cinglienta , com um uso intensivo de técnicas estatisticas , tais como inspecao por
amostragem e graficos de controle. No entanto , naquele periodo o controle da
qualidade japonés passou a enfrentar alguns problemas . O primeiro deles foi a énfase
excessiva dada as Técnicas estatisticas , 0 que criou nas pessoas a impressao incorreta
de que o controle da qualidade era algo muito dificil . Outra dificuldade foi o pouco
interesse demonstrado pelos presidentes e diretores de empresas pelo controle da
qualidade , que permanecia como um movimento de engenheiros e operarios.

Com o objetivo de resolver parte desses problemas , a JUSE convidou, em 1954, o
engenheiro americano J. M. Juran para proferir seminarios para a alta administracdo
de varias empresas japonesas. Nesses seminarios foi explicado o papel que esses
administradores deveriam desempenhar para a implantacdo e o desenvolvimento das
atividades do controle da qualidade. A partir da visita do Dr. Juran o controle da
qualidade passou a ser entendido e utilizado como uma ferramenta administrativa, 0
que representou o inicio da transicdo do controle estatistico da qualidade para o
controle da qualidade total como é praticado atualmente , envolvendo a participacao
de todos os setores e de todos os empregados da empresa.

Durante a promocdo das atividades de controle da qualidade , os pesquisadores e
Usuarios japoneses comecaram a perceber que , enquanto alguns ramos do
conhecimento sdo universais e igualmente aplicaveis em todos os paises do mundo, o
controle da qualidade dependia muito de fatores humanos e culturais , devendo entéo
apresentar diferencas de um pais para outro.

A partir desta percepcdo, foi desenvolvido, com base nos sistemas americano e
inglés, um método japonés para o controle da qualidade , que levava em conta as
diferencas existentes entre o Japao e os paises ocidentais. Este método foi evoluindo
ao longo dos anos , tendo dado origem ao Controle da Qualidade Total no estilo
japonés que , segundo Ishikawa, Kaoru. (1989, 1993) , apresenta as seguintes
caracteristicas bésicas :

1. Participacdo de todos os setores e de todos os empregados da empresa na préatica
do controle da qualidade.

2. Educacdo e treinamento em controle da qualidade.
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3. Atividades dos circulos de controle da qualidade.

4. Auditorias do controle da qualidade : para obtengdo do "Prémio Deming"e pelo
presidente da empresa.

5. Utilizacdo de técnicas estatisticas : disseminacdo das Sete Ferramentas da
Qualidade e emprego de outras técnicas mais avancadas.

6. Campanhas nacionais de promocéo do controle da qualidade.
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Essas caracteristicas do TQC japonés em muito contribuiram para que o Japéo
passasse a fabricar produtos da mais alta qualidade , os quais sdo exportados para
todo 0 mundo.

Recentemente, Varios outros paises perceberam as vantagens do Controle da
Qualidade Total e um grande nimero de empresas espalhadas em todo o0 mundo vem
utilizando os métodos do TQC japonés , apos realizarem as adaptacdes necessarias as
suas situacOes especificas.
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Il - CONTROLE da QUALIDADE TOTAL

O Controle da Qualidade Total - TQC ("Total Quality Control™) é um sistema
gerencial baseado na participacdo de todos os setores e de todos os empregados de
uma empresa, no estudo e na conducdo do Controle da Qualidade. Seu nucleo e,
portanto, o Controle da Qualidade , o qual é definido, segundo a norma japonesa JIS
Z 8101, como um "sistema de técnicas que permitem a producdo econémica de bens
e servicos que satisfacam as necessidades do consumidor”.

O controle da qualidade moderno utiliza tecnicas estatisticas e por este motivo é
freqlientemente denominado controle estatistico da qualidade.

Segundo a definicdo de Ishikwa, K. (1989, 1993), "praticar um bom controle da
qualidade e desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de qualidade
gue seja mais econdmico, mais Util e sempre satisfatério para o consumidor”. Para
atingir este objetivo, todos na empresa (diretores, gerentes, técnicos e operadores)
precisam trabalhar juntos.

1.CONCEITOS BASICOS do TQC

1.1 Qualidade

Para que o Controle da qualidade Total possa ser praticado, € necessario ter bem claro
0 que realmente significa o termo qualidade. De acordo com a definicdo de Campos ,
V. F. (1992), um produto ou servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente,
de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo &s
necessidades do cliente™.

Esse autor também estabelece cinco componentes ou dimensdes para a qualidade, 0s
quais geram o conceito de Qualidade Total , conforme esta apresentado na Figura.
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DIMENSOES DA QUALIDADE ATINGIDOS
-PRODUTO{SERVICO
QUALIDADE _potina CLIENTE
CUSTO _CUSTO CLIENTE,ACIONIS
- PRECO EMPREGADO
PRAZO CERTO
QUALIDADE| | ENTREGA LOCAL CERTO CLIENTE
TOTAL QTDE. CERTA
MORAL - EMPREGADOS EMPREGADO
- EMPREGADOS CLENTE,
SEGURANGCA EMPREGADO
-Usuirios
QUALIDADE

Também conhecida como qualidade intrinseca, esta dimensdo da Qualidade Total se
refere as caracteristicas especificas dos produtos (bens ou servi¢os) finais ou
intermediarios da empresa, as quais definem a capacidade destes bens ou servigos de
promoverem a satisfacdo do cliente. A qualidade intrinseca inclui a qualidade do bem
ou servico (auséncia de defeitos e presenca de caracteristicas que agradem o
consumidor), qualidade do pessoal, qualidade da informacdo, qualidade do
treinamento, entre outros aspectos.
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CUSTO

Este componente diz respeito ao custo operacional para fabricacdo do bem ou
fornecimento do servico e envolve, por exemplo, os custos de compras, de vendas, de
producdo, de recrutamento e de treinamento. O custo resulta do projeto, fabricacéo e
desempenho do produto. O preco é estabelecido pelo mercado em funcdo de fatores
tais como valor agregado, disponibilidade, imagem do produto, entre outros.
Portanto, custo e preco resultam de fatores diferentes.

ENTREGA

Este componente esta relacionado a entrega dos produtos finais e intermediarios de
uma empresa. A entrega deve acontecer na quantidade, na data e no local certos.

MORAL

Este € o componente que mede o nivel médio de satisfacdo das pessoas que trabalham
na empresa. Como os produtos (bens ou servigos) que serdo fornecidos aos clientes
serdo produzidos pela equipe de pessoas, € claro que devera haver um bom ambiente
de trabalho para que os bens ou servicos sejam de boa qualidade , capazes de garantir
0 atendimento das necessidades do cliente. O nivel médio de satisfacdo das pessoas
que trabalham na empresa pode ser medido por indices de absenteismo, de
demissdes, de reclamac0es trabalhistas , de sugestdes, entre outros.

SEGURANCA

Esta dimensédo da Qualidade Total se refere a seguranca das pessoas que trabalham na
empresa e dos usuarios do produto. Os produtos ndo devem provocar acidentes aos
seus usuarios e ndo devem ocorrer acidentes de trabalho na empresa.

A partir desta apresentacdo dos componentes da Qualidade Total, fica claro que
a qualidade ndo e apenas auséncia de defeitos. De nada adiantara, por exemplo,
fabricar um produto totalmente sem defeitos, mas cujo preco é tdo levado que
ninguém estara disposto a compréa-lo. Por outro lado, o cliente ndo comprara um
produto que ndo cumpra adequadamente a funcéo para qual foi projetado, ou ndo seja
seguro, por mais baixo que seja seu preco.

1.2 Processo
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Um "processo” pode ser definido, de forma sucinta, como um conjunto de
causas gue tém como objetivo produzir um determinado efeito, o qual € denominado
produto de processo. Um processo pode ser dividido em uma familia de causas :
Insumos, equipamentos, informacdes do processo ou medidas, condi¢cdes ambientais,
pessoas e métodos ou procedimentos. Esta caracterizacdo do processo estéd
representada na Figura. O diagrama que aparece nesta figura é conhecido como
"DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO" OU "DIAGRAMA ESPINHA DE PEIXE"
OU "DIAGRAMA DE ISHIKWA".

UM PROCESSO E UMA COMBINACAO DOS ELEMENTOS
EQUIPAMENTOS, INSUMOS, METODOS Ou
PROCEDIMENTOS, CONDICOES AMBIENTAIS, PESSOAS E
INFORMACOES DO PROCESSO OU MEDIDAS, TENDO COMO
OBJETIVO A FABRICACAODE UM BEM OU O
FORNECIMENTO DE UM SERVICO.

E importante destacar que podemos visualizar uma empresa COmo um pProcesso,
existindo dentro dela varios outros processos menores, 0s quais compdem o fluxo de
producdo dos bens ou de fornecimento dos servigos. Para esclarecer o significado
desta afirmacdo, vamos considerar uma lavanderia como exemplo. Esta empresa
(lavanderia) é um processo que tem uma série de causas que provocam o efeito
principal, que é o servico fornecido pele empresa : roupa lavada, seca e passada. As
causas sao insumos, 0S equipamentos, os meétodos de trabalho, as pessoas, 0s
instrumentos de medicao, entre outros.

Por sua vez , o processo "lavanderia™ € divisivel em outros processos menores, que
constituem o fluxo de fornecimento do servi¢o. Alguns destes processos sdo, por
exemplo, processo de recebimento da roupa suja, processo de lavagem, processo de
secagem, processo de passagem de entrega da roupa lavada, seca e passada. Mesmo
estes processos podem ser subdivididos em outros processos ainda menores, com 0
objetivo de facilitar as atividades de gerenciamento. No caso da lavanderia, por
exemplo, o processo de lavagem pode ser subdividido nos processos de carregamento
da lavadora com a roupa a ser lavada, entrada de &gua, adicdo de sabdo, "molho™ da
roupa, agitacdo, enxague, centrifugacdo, descarregamento da lavadora e limpeza do
filtro.

UM PROCESSO PODE SER DIVIDIDO EM PROCESSOS
MENORES.
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Esta divisibilidade de um processo é importante por permitir que cada processo
menor seja controlado separadamente, facilitando a localizacdo de possiveis
problemas e a atuacdo nas causas destes problemas, o que resulta na condugdo de um
controle mais eficiente de todo processo.

1.3 Item de Controle e Item de Verificacao

Para que seja possivel controlar um processo, a primeira tarefa consiste na
identificacdo de seus clientes, os quais deverdo ter suas necessidades satisfeitas. Em
muitos casos estes clientes serdo internos a empresa, fato que ndo torna menos
importante o cuidado com a sua satisfacdo, j& que serd possivel satisfazer o cliente
externo se cada pessoa nao se empenhar para atender plenamente as necessidades de
seu cliente interno. Apo6s a definicdo dos clientes, o préximo passo serd a
identificacdo dos produtos que Ihes serdo entregues.

Logo apos ter sido identificado o produto, deverdo ser estabelecidas as caracteristicas
da qualidade deste produto que sdo necessarias ao cliente. Para a garantia da
satisfacdo do cliente serd preciso transformar estas caracteristicas em grandezas
mensuraveis, as quais sdo denominadas itens de controle. Em outras palavras, os itens
de controle medem a qualidade intrinseca, 0 custo, a entrega e a seguranc¢a do produto
que sera fornecido ao cliente e 0 moral das pessoas que trabalham no processo que o
fabrica. Um processo é entdo gerenciado por meio de seus itens de controle, os quais
sdo acompanhados periodicamente para que seja possivel detectar eventuais
resultados indesejaveis do processo.
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DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

PROCESS0
EFEITO
7/ PRODUTO
MAD-OBRA MATERIAL
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OS ITENS DE CONTROLE SAO CARACTERISTICAS
MENSURAVEIS POR MEIO DAS QUAIS UM PROCESSO E
GERENCIADO.

No processo "lavanderia”, alguns exemplos de itens de controle sdo o nimero de
roupas danificadas, o custo da roupa lavada, o nimero de entregas atrasadas, 0
numero de acidentes e 0 nimero de sugestdes dadas pelas pessoas que trabalham na
empresa.

Os itens de controle de um processo séo afetados por varias causas.

As principais causas que afetam os itens de controle do processo, e que podem ser
medidas e controladas, sdo denominadas itens de verificagcdo. Alguns exemplos de
itens de verificacdo associados ao processo “lavanderia™ sdo o consumo de sab&o por
quilograma de roupa lavada, o tempo médio de lavagem e a temperatura de secagem.

OS ITENS DE VERIFICACAO SAO AS PRINCIPAIS CAUSAS QUE
AFETAM UM DETERMINADO ITEM DE CONTROLE DE UM PROCESSO
E QUE PODEM SER MEDIDAS E CONTROLADAS.

Existe um relacionamento entre os itens de verificacdo e os itens de controle de um
processo. Devemos observar que os itens de controle sdo estabelecidos sobre o
resultado do processo e portanto definem responsabilidade. Ja os itens de verificacao
sdo determinados sobre as causas do processo e entdo definem autoridade. Os bons
resultados de um item de controle séo garantidos pelo acompanhamento dos itens de
verificagéo.

E importante destacar que um item de verificacio de um processo pode ser um item
de controle de um processo anterior. No exemplo da lavanderia, o peso de roupa
lavada pode ser um item de controle do processo de lavagem e, a0 mesmo tempo,
pode ser um item de verificacdo do processo de secagem. Note que no fluxo de
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fornecimento de servico de uma lavanderia, 0 processo anterior ao de secagem € o de
lavagem da roupa.

1.4 Problema
Finalmente, é importante definir o que representava um problema segundo 0s

conceitos do Controle da Qualidade Total. Um problema é o resultado indesejavel de
um processo, ou seja, € um item de controle que ndo atinge o nivel desejado.

1.5 Controle de Processo

Referindo-se aos conceitos apresentados anteriormente, Campos, V. F. (1992)
estabelece que o controle de processo compreende trés ac6es principais :

1. Estabelecimento da "'Diretriz de Controle""
(Planejamento da qualidade)

A diretriz de controle consta da meta, que ¢é a faixa de valores desejada

para o item de controle (nivel de controle), e do método, que sdo os procedimentos
necessarios para o alcance da meta .
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2. Manutencao do Nivel de Controle (Manutencéo de
Padroes)

Consiste em garantir que a meta estabelecida no item 1 seja atingida.
Caso isto ndo ocorra, serd necessario atuar nas causas que provocaram o desvio e
recolocar o processo no estado de funcionamento adequado.

3. Alteracao da Diretriz de Controle (Melhorias)

Consiste em mudar o nivel de controle atual e alterar os procedimentos
padrdo de tal forma que o novo nivel de controle seja atingido. Estas alteracGes tém o
objetivo de melhorar o nivel de qualidade planejado inicialmente.

O controle de processos é exercido por meio do Ciclo PDCA de controle
de processos.

Texto Extraido da Obra:

WERKEMA, MARIA C. C.
AS FERRAMENTAS DA QUALIDADE NO
GERENCIAMENTO DE PROCESSOS
FUNDACAO CHRISTIANO OTTONI, UFMG. MG, 1995
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“MADE IN BRAZIL” QUANTO VALE ESTA
MARCA?

RANKING DE QUALIDADE DE PRODUTOS
MANUFATURADOS *

JAPAO I
ALEMANH /N |
ESTADOS UNIDOS I ©
REINO UNID(IIE | ©
FRANCAHI -

CANAD/ I ©

ITAL |/ G . 6

ESPANHA N0 0
cHiIN/AS >

TAIWAN I 7,6

COREIA SULIN 2

RUSSIAM 53

MEXICH 4,6

BRo 4,4

* PERCENTUAL DE CONSUMIDORES QUE CLASSIFICARAM A
QUALIDADE DOS PRODUTOS DOS PAISES COMO
“EXCELENTES” OU “MUITO BOA”.

(20.000 CONSUMIDORES DE 19 PAISES DA AMERICA, ASIAE
EUROPA)

FONTE: BOZELL- GALLUP WORLDWIDE QUALITY

POLL
REVISTA “AMERICA - ECONOMIA - FEV/97
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